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: تمهيد
 الدنظمات في كقتنا الحالر تطورات ىائلة في لستلف المجالات كخاصة لرالات الأعماؿ كالاقتصاد، تشهد

التغتَالدستمر في البيئة المحيطة؛ كأبرزت ىذه التطورات برديات عديدة تواجهها منظمات الأعماؿ، من أبرزىا 
. كالذم أصبح السمة الدميزة لذذا العالد

لعل أىم ما نتج عن ىذه التغتَات ىو احتداـ الدنافسة بتُ الدنظمات؛ حيث أصبحت الدنظمات في ك
مواجهة حاسمة مع برديات البقاء كالنمو، ىذا الأختَ الذم يعتمد أساسا على برقيق التميز، إضافة إلذ إمكانية 

.  الاندماج في الاقتصاد العالدي كالتمتع بدركنة عالية بسكن من التكيف مع ىذه التغتَات في ىذا الاقتصاد العالدي
لذلك لا تسعى الدنظمات اليوـ إلذ تنمية كتطوير أساليب كاستًاتيجيات العمل الدعتمدة على التدريب 

 كما يتبعو من أساليب إدارية لتطوير الأداء فقط، بل إف الإدارة موارد البشريةكالإعداد كزيادة الدستول العلمي لل
الناجحة ىي الإدارة التي أصبحت تبدع في إيجاد حلوؿ للمشكلات الناجمة عن التغتَات الجديدة التي بريط 

تقوـ منظمات الأعماؿ بالدنظمة، كدراسة الدتغتَات كالعوامل التي من شأنها دفع كبرستُ كتطوير أدائها، حيث 
. من خلاؿ إتباع أساليب الإدارة الحديثةبالسعي دكمنا لتحقيق الكفاءة كالفاعلية من أجل برقيق الأىداؼ كىذا 
لك ذككمنالأساليبالحديثةلذذىالدنظماتهوالاىتمامالبالغبالثقافة التنظيمية،

منأهمملالزالإدارةالحديثة،كتعتبرعنصراىامافيتكوينمنظماتالأعماؿ،حيثتقومبدكرحيويفيتجسيدكتطويرالفكرالإدبإعتبارىا
كتلعبالثقافةالتنظيميةدكرارئيسيناعلىجميع  ,ارم الحديث،حيثلكلمنظمة ثقافتهاالخاصةبها

الدستوياتوالأنشطةداخلالتنظيم،حيثتساهمفيخلقالدناخالتنظيميالدلائم،الذييعمل 
علىتحسينوتطويرالأداءبشكلملائموفعاؿ،لشايساعدعلىتحقيقالأىدافالفردية 

كالجماعيةكالتنظيمية،كىذامنخلالتجسيدكتطويرالقيموالابذاىاتوالسلوكوالدعايتَالحديثة التيتعملعلىتنميةكتطويرأداء الدورد 
، لدا للثقافة التنظيمية من اثر فعَاؿ في تشكيل سلوكيات العاملتُ بالدنظمات كعاداتهم كابذاىاتهم لشا البشرم

 .ينعكس على مستويات كمعدلات أدائهم
، ذلك لأف لصاح أم منظمة مرتبط الدواضيع بالدنظمةكيعتبر موضوع أداء الدورد البشرم كتقييمو من أىم 

 المحور الرئيسي الذم تنصب حولو جهود  الدوردالبشرم يعتبربددل كفاءة كفعالية أداء مواردىا البشرية كعليو لصد أف
الدديرين، كونو يعتبر أىم مصادر التميز للمنظمة؛ لأف الدورد البشرم من الدوارد التي تكتسي العديد من الدزايا التي 

ق الثقافة التنظيمية ىدؼ ذ اف قوة الثقافة التنظيمية للمنظمة تكوف بقوة التزاـ الدورد البشرم بوكبدا. التميزبرقق لذا 
. كتنميتوىاتو الثقافة التنظيمية يكمن في التأثتَعلى أداء ىذا الدورد البشرم عن طريق تطويره 

مركز البحث  في ةرد البشرماق الدراسة موضحتُ أثر الثقافة التنظيمية على أداء الدوذا ما سنتطرؽ إليو في قذكه
 -عمر البرناكم بسكرة–العلمي كالتقتٍ للمناطق الجافة 
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: إشكالية الدراسة .1

تعتبر الثقافة التنظيمية الإطار الذم يبتُ أسلوب العمل في الدنظمات كيديزه عن غتَه من الدنظمات الأخرل، كأصبحت 
دراستها ضركرة حتمية  على الدنظمات من أجل التعرؼ على تأثتَىا على لستلف العناصر الأساسية لنجاح أم منظمة 
كالتي تأتي في مقدمتها أداء الأفراد الذين يعتبركف موردا ىاما تتوقف عليو لصاح أك فشل الدنظمة، الثقافة التنظيمية تعتبر 

من العوامل التي تشجع الدوارد البشرية داخل الدؤسسة على توظيف قدراتهم ك مهاراتهم على لضو أفضل،ك دلك عن 
طريق خلق ثقافة برظى بالثقة ك القبوؿ من جميع الدوارد البشرية في الدنظمة الدين يشتًكوف في لرموعة متجانسة من 

القيم ك الدعتقدات ك التقاليد ك الدعايتَ التي بركم سلوكهم داخل الدنظمة ،كلأهمية الثقافة التنظيمية في صياغة ك توجيو 
ق الدراسة سوؼ براكؿ التعرؼ على اثر الثقافة التنظيمية على أداء الدوارد البشرية في مركز ذالسلوؾ الإنساني فاف ق

 .-عمر البرناكم بسكرة–البحث العلمي ك التقتٍ للمناطق الجافة 
:  ك بناءا على ما سبق يدكن صياغة إشكالية دراستنا على النحو التالر

عمر – الجافة والتقني للمناطق في مركز البحث العلمي ةرد البشريا الثقافة التنظيمية على أداء الموأثرما 
 ؟-البرناوي بسكرة
: ق الإشكالية التساؤلات الفرعية التاليةذكتندرج ضمن ق

 ؟-عمر البرناكم بسكرة– الجافة كالتقتٍ للمناطقمركز البحث العلمي ماىو مستول الثقافة التنظيمية في  -1
 ؟-عمر البرناكم بسكرة– الجافة كالتقتٍ للمناطقماىو مستول أداء الدوارد البشرية في مركز البحث العلمي  -2
كالتقتٍ مركز البحث العلمي  دك دلالة إحصائية بتُ أبعاد الثقافة التنظيمية كأداء الدوارد البشرية في أثر ىل يوجد  -3

 ؟-عمر البرناكم بسكرة– الجافة للمناطق
: فرضيات الدراسة .2

: تقوـ الدراسة على الفرضيات الآتية
 :الفرضية الرئيسية

  كالتقتٍ للمناطقك دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية على أداء الدوارد البشرية مركز البحث العلمي أثرذلا يوجد 
. -عمر البرناكم بسكرة–الجافة 

:  الفرضيات الفرعية التاليةكيندرج منها
  كالتقتٍ للمناطقمركز البحث العلمي ك دلالة إحصائية للقيم التنظيمية على أداء الدوارد البشرية في أثرذلا يوجد 

 .-عمر البرناكم بسكرة–الجافة 
  كالتقتٍ مركز البحث العلمي ك دلالة إحصائية للأعراؼ التنظيمية على أداء الدوارد البشرية في أثرذلا يوجد

 .-عمر البرناكم بسكرة– الجافة للمناطق
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  كالتقتٍ مركز البحث العلمي ك دلالة إحصائية للمعتقدات التنظيمية على أداء الدوارد البشرية في أثرذلا يوجد
 .-عمر البرناكم بسكرة– الجافة للمناطق

  كالتقتٍ مركز البحث العلمي ك دلالة إحصائية للتوقعات التنظيمية على أداء الدوارد البشرية في أثرذلا يوجد
 .-عمر البرناكم بسكرة– الجافة للمناطق

 :أىميةالدراسة .3
تنبعأهميةىذىالدراسةمنأهميةالثقافةالتنظيميةنفسها،باعتبارىامصدرامهمالقيمةالدنظمةككذلكأحدأهمالدتغتَاتالدتعلقةبدراسةالسلو

ؾ،ىذاالأختَالذيأصبحمصدراىتمالشنقبلالعديدمنالباحثينوالدارستُ،كلأنأيدنظمةسواءكانتخدميةأكإنتاجيةتسعىدكماللبقاءكبرقي
قالتميزكجبعليهاأنلاتكتفيبالأداءالحاليلهابلأنتعملبصورةدؤكبةعلىتحسينهذاالأداءكبالتاليالاىتمامبالثقافةالتنظيميةباعتبارىامتغتَه

 .    امفيدالةالأداء،كمنهناتظهرأهميةدراستناالتينسعىمنخلالذاتوضيحالأثرالذيتحدثهالثقافةالتنظيميةعلىأداءالدواردالبشرية
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  كأثرىا على الأداءالتعرؼ على كاقع الثقافة التنظيمية بدؤسسة لزل الدراسة. 
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 تمهيد
يعتبر الدورد البشرم من أىم موارد الدنظمات، كبالتالر فالاستثمار فيو ىو أكثر الاستثمارات الدربحة في الوقت الحالر، 
حيث أف أداءه ىو المحدد الأساسي للأداء العاـ للمنظمات، حيث يرتبط اداءه بالأداء العاـ للمنظمة حيث تسعى ىده 

الدنظمات للتطوير أدائها عبر التحستُ من أداء مواردىا البشرية كزيادة كفاءتهم كفعاليتهم كمعرفة مستواىم من خلاؿ 
 .عملية تقييم أداء الدوارد البشرية

من جانب آخر تلعب الثقافة التنظيمية دكرا ىاما في زيادة التماسك بتُ الافراد حيث تعتبر أداة فعالة في توجيو 
سلوؾ الأفراد كمساعدتهم على أعمالذم بصورة أفضل حيث تشكل الثقافة التنظيمية احدل العناصر الأساسية في تفستَ 

 .سلوؾ الدؤسسة،كقيادتها،كادارتها، كمواردىا البشرية بصفة عامة كالدتعاملتُ معها من الأطراؼ ذكل الدصالح بأعمالذا
 :ا الفصل الذ الدباحث التاليةذمن خلاؿ ما سبق سنتطرؽ في ق

 ماىية أداء الموارد البشرية: المبحث الأول
 ماىية الثقافة التنظيمية: المبحث الثاني
 الثقافة التنظيمية وأثرىا على أداء الموارد البشرية: المبحث الثالث
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 .أداء الموارد البشرية: المبحث الأول
يعتبر الدورد البشرم في الدؤسسة ىو الدورد الاستًاتيجي الذم يحقق لذا الديزة التنافسية، حيث تسعى دكما 

 .للمحافظة عليو كتطويرىم كالزيادة من كفاءتهم كمعرفة مستواىم من خلاؿ عملية تقييم الأداء
 :حيث سنتطرؽ في ىدا الدبحث على الدطالب التالية

 .ماىية أداء الموارد البشرية: المطلب الأول
 إشكالية تقييم أداء الموارد البشرية: المطلب الثاني
 أساليب تقييم أداء الموارد البشرية: المطلب الثالث
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. ماىية أداء الموارد البشرية: المطلب الأول
 :رد البشريةاالموتعريف أداء:أولا

: قبل الانتقاؿ الذ تعريف أداء الدوارد البشرية نتطرؽ للتعريف الدورد البشرم
  لرموعة الأفراد الدشاركتُ في رسم الأىداؼ كالسياسات كالنشاطات كإلصاز الأعماؿ التي تقوـ بها الدؤسسة، "ىو

 باقي الدوارد الدشاركة، إشرافية،موارد احتًافية، موارد قيادية، موارد : كتقسم ىذه الدوارد إلذ خمس لرموعات
 .1"الابرادات العمالية

 أصلا من أصوؿ الدنظمة يدكن برديث قيمتو، كإدارتو كما تدار لزفظة الدوارد ":كما عرفت الدوارد على أنها 
2"الدالية

.
 

كمهما تعددت تعاريف الدوارد البشرية فإنها لا بزرج كونها أحد موارد الدؤسسة أك بالأصح أهمها كالتي تساىم في برقيق 
: ىدؼ الدنظمة كتكمن اهمية ىذه الدوارد في الاتي

ىي التي تقوـ بعملية الابتكار كالإبداع، كىي التي تصمم الدنتج كتشرؼ على تصنيعو كرقابة جودتو، كىي التي تسوقو، -
كتستثمر رأس الداؿ، كىي الدسؤكلة عن كضع الأىداؼ كالاستًاتيجية، فبدكف موارد بشرية جيدة كفعالة لا يدكن أداء ىذه 

 .الأمور بكفاءة، كلن تتمكن أية منظمة من برقيق أىدافها كرسالتها

 .إف ارتفاع مهارة القول العاملة في دكلة ما تؤدم إلذ جذب رؤكس الأمواؿ للاستثمار في ىذه الدكلة- 

يعتبر العنصر البشرم من المحددات الرئيسية للإنتاجية في لستلف الدنشآت فالإنساف ىو الذم يخطط كينظم كيتخذ - 
. 3القرارات كينفذ كيتابع ستَ العمل من أجل برقيق أىداؼ معينة

 :كـ أداء الدوارد البشريةقكبعد التعرؼ على مفهوـ الدوارد البشرية نتوجو للتعرؼ على مف
 إف مصطلح   الأداء((Performance يستخدـ على نطاؽ كاسع في ميداف الأعماؿ، كرغم ذلك يبقى من

الصعب إعطاء تعريف لزدد كبسيط لو، لأنو ينتمي إلذ عائلة الدصطلحات متعددة الدعاني أك كما يسميها 
 أك الكلمات (Les mots valises)الكلمات الحقائبية: ػب(Annick Bourguignon)بورجيغنو

 كيقصد بذلك أنها قد تتوافق مع كلمات كثتَة كما أنها برمل تفستَات ،(Les mots éponges)الإسفنجية

                                                 
 .17، ص 2002، دار النهضة العربية، بتَكت، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن إبراىيم بلوط، 1
. 63، ص 2002 الجامعية، الاسكندرية، ر، الداالبشريةمدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد ركاية حسن، 2
. 21، ص 2001، الدار الجامعية، الاسكندرية، الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظماتصلاح الدين لزمد عبد الباقي، 3
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كاسعة، ىذا ما يبتُ أف فكرة الأداء تبقى غامضة بفعل استخدامها في عدة ميادين سياسية، اجتماعية، كإدارية، 
 .1أما في ميداف الدمارسة فإنو مفهوـ متعدد الأبعاد يطابق عدة معاني

من مؤلف لآخر كمن باحث إلذ باحث كىذا ما تبينو بعض ىذه الدفاىيم يختلف تعريفو أداء الدوارد البشرية اف مصطلح 
 .البشريةالأكثر تداكلا لدفهوـ أداء الدوارد 

يرتبط الأداء بالمجهود الذم يبذلو كل فرد في الدؤسسة كفي نفس الوقت يعبر عن الدستول الذم يحققو ىذا الفرد "
 .2"سواء من ناحية كمية أك جودة العمل الدطلوب أك الوقت المحدد للقياـ بو

الذم يرل أف (Andrew) عبارة عن سلوؾ، مثل الباحث أندرك أداء الدوارد البشريةىناؾ تعاريف توضح أف كما اف 
 .3"سلوؾ العامل أك الدوظف الذم يتحدد بتفاعل جهده كقدرتو": ىوأداء الدوارد البشرية

سلوؾ، حيث يدثل الطريقة التي يؤدم بها الفرد أك الفريق " على أنو أداء الدوارد البشريةكما عرؼ احمد سيد مصطفى 
. 4"عملو، كلأنو سلوؾ يفرز أفعالا بسثل ناتج الجهد الجسمي أك الذىتٍ الدبذكؿ

 كالإلصاز (Behavior)إنو لا يجوز الخلط بتُ السلوؾ ": (Thomas Gilbert)يقوؿ توماس جلبرت 
(Accomplishment) ذم القيمة أك الأداء، ذلك أف السلوؾ ىو ما يقوـ بو الأفراد من أعماؿ في الدنظمة التي 

فهو ما يبقى  (أك الأداء) كعقد الاجتماعات كإعطاء تغذية راجحة أك تصميم نموذج أك التفتيش، أما الالصاز ،يعملوف بها
من أثر أك نتائج بعد أف يتوقف الأفراد عن العمل أم أنو لسرج، نتاج أك نتائج، كمن الأمثلة عليو إنتاج قطعة ما أك طرح 

. 5"مقتًحات كخطة معينة
 الدوارد البشريةيعرؼ أداء " مثلا (Heinz) كنتيجة، فالباحث ىاينزالدوارد البشريةكما توجد تعاريف أخرل تعتبر أداء 

 .6" الذم يحققو الدوظف أك العامل عند قيامو بأم عمل من الإعماؿالناتج: انوعلى 
تلخيصا لدا سبق يدكن القوؿ اف أداء الدوارد البشرية ىومصطلح يشمل كل ما يصدر عن العماؿ في موقف العمل، سواء 

. التفاعل بتُ السلوؾ كالإلصازسلوكا، امكاف جهدا مبذكلا أك 
 

                                                 
. 126، ص2006  الجزائر، رسالة ماجستتَ، بزصص إدارة الأعماؿ، جامعة الجزائر،أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين،الصالح جيلح، 1
. 130، ص 2007، دار الفجر للنشر كالتوزيع، القاىرة، تنمية الموارد البشريةبلقاسم سلاطنية، علي غربي، 2
 .209، ص2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، )رؤية مستقبلية )إدارة الموارد البشرية  راكية حسن، 3

.317، ص2004، مصر، العربية للنشر كالتوزيع المجموعة،(الإدارة العصرية لرأس المال الفكري)إدارة الموارد البشرية  احمد سيد مصطفى، 4 
 .14،ص2008، دار كائل للنشر، مصر،إدارة الموارد البشرية عبد البارئ إبراىيم درة، 5
كلية العلوـ ، مذكرة ماجستتَ،  في تحسين أداء العاملين بالمؤسسات الصناعية2000-9001دور نظام إدارة الجودة والايزوختَ الدين جمعة، 6

 .4 ،ص2009،الجزائر،بسكرة جامعة لزمد خيضر ،التسيتَالاقتصادية كالتجارية كعلوـ 
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 :1محددات أداء الموارد البشرية-ثانيا 
 :لصد بعض الباحثتُ في ىذا المجاؿ قد أعطوا عدة لزددات للأداء كىي تتمثل في الدعادلة التالية

         
 

 كسيتم فيما يلي شرح كل العوامل المحددة للأداء 
 . تتمثل القدرات في الخصائص الشخصية الدستخدمة لأداء الوظيفة: القــــــدرة .1

 :كالقدرة تتألف من لزصلة عدة عوامل يعبر عنها بالدعادلة التالية
 
 

 :كفيما يلي شرح لذذه العوامل
أم أنها حصيلة الدعلومات التي توجد عند الفرد بذاه شيء معتُ، فلا .  ىي الدعلومات الفنية اللازمة للعمل:المعرفـــة- 

جداؿ أف الدعرفة عامل ىاـ في تكوين القدرة، فالعامل مثلا في البداية كقبل أف يجرب العمل على الآلة يجب أف يعرؼ 
 .شيئا عنها، نوعها كتركيبها كالسنة التي صنعت فيها كخصائصها كالعمليات التي تؤديها

ىي التمكن من ترجمة الدعرفة في أداء عملي أك مهارة استخدامالدعرفة كما تشتَ الدهارة إلذ مستول النبوغ : المهـــارة- 
 .كالبراعة كالتميز في مهاـ أك لرالات لزددة

 :ىيA.D’irbarne ديربارفت بردد حسب ثلاث مستويات كما بينهااكالدهار
كىي الدهارات التي تسمح للعامل بإلصاز النشاط بتقليد Les compétence d'imitation)):مهارات التقليد - أ

كيفيات العمل أك التكرار بحيث يكوف العمل أكتوماتيكيا، يتم حسب إجراءات خاصة معركفة، في ىذا الدستول 
 .سة كل الأنشطة الركتينيةريكتفي الفرد بدما

 كتسمى أيضا مهارات التحويل حسب ىذا (Les compétence transposition):مهارات الإسقاط - ب
الدستول فإف الفرد يواجو كضعيات عملية متوقعة كجديدة كلكنها تشبو نوعا ما كضعيات سابقة أك معركفة فيقوـ 

 .بعمليات الإسقاط باللجوء إلذ تعديل ىذه الوضعيات بناء على نقاط التشابو بينها
 تسمح مهارة الإبداع بدواجهة الفرد لدشاكل أك ("Les compétence "d'innovation):مهارات الإبداع - ت

كضعيات جديدة لد يعرفها من قبل، في ىذه الحالة لا يدكنو التقليد أك الإسقاط بل يجب عليو البحث عن حلوؿ 
                                                 

رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة لزمد خيضر بسكرة، النمط القيادي وأثره على الاداء الوظيفي،  بنوناس صباح، 1
 .23-22، ص ص الجزائر

 بيئة العمل(الرغبة)الدافعية القدرة = الأداء 

   مـدى إدراك الدور  المهـارة ×المعرفـة = القـدرة
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مناسبة لدواجهة ىذه الوضعيات أم عليو أف يبدع استنادا إلذ رصيده الدعرفي كمؤىلاتو حيث تسمح لو بتحديد 
العناصر أك النقاط الأساسية للوضعية، كىذا الدستول من الدهارات ىو الذم تبحث عنو كل الدنظمات سواء الصناعية 

 .  أك الخدمية لأنو يحقق لذا ميزة تنافسية
 يشتَ مفهوـ إدراؾ الدكر إلذ الطريقة التي يعرؼ بها الفرد العمل الذم يقوـ بو، كشكل كنوع :مدى إدراك الدور - 

المجهود الذم يعتقد أنو ضركرم للأداء الجيد للعمل، كىو بذلك يختص بكيفية أداء العمل أم إدراؾ الفرد لنوعية الأنشطة 
 .كالسلوؾ الذم يلتزـ بهما لإلصاز العمل

 أم أنها قوة تدفع الفرد لأف يتصرؼ أك يعمل من أجل إشباع حاجة معينة يحس كيشعر بها، :الدافعية .2
ذلك أف عدـ إشباعها يحدث لديو حالة من التوتر كعدـ التوازف الداخلي لشا يتطلب الإتياف بتصرؼ أك 

 1سلوؾ معتُ لإحداث الإشباع كإزالة التوتر كإعادة التوازف الداخلي
إف القدرة كالدافعية عوامل ذاتية تؤثر على الأداء الوظيفي، كما تم شرحو سابقا أما بيئة العمل :بيئة العمل .3

فهي بسثل عوامل خارجية باعتبارىا خارج سيطرة العامل كالتي تؤثر على مستول أدائو، كىذه العوامل يدكن 
 .النظر إليها من جهة أخرل على أنها مؤثرات على القدرة كالدافعية كمن ثم على الأداء الوظيفي

ىندسة الأداء ذم -الكفاءة الإنسانية"  في كتابو الدعنوف بػ (1995-1927)كىذا ما يؤكده توماس جلبرت 
غياب الدعم لأداء العامل من بيئة العمل ىي العائق الرئيسي "  حيث أكد على أف 1978الذم أصدره عاـ " القيمة 

لأدائو الدثالر كليس النقص في الدعرفة أك الدهارة، كقد أكد أنو يدكن برستُ الأداء كالاستمرارية فيو إذا لقي الدعم من بيئة 
 .2"العمل

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .89، ص2006، دار حمد، عماف القيادة والدافعية في الإدارة التربويةعلي أحمد عبد الرحمن عياصرة، 1
 .62، ص مرجع سابقعبد البارم ابراىيم الدرة، 2
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. إشكالية تقييم أداء الموارد البشرية: المطلب الثاني
. ماىية تقييم أداء الموارد البشرية: اولا

: لقد قدمت العديد من التعاريف لتقييم الاداء من بينها لصد التعاريف التالية
قياس مدل قياـ العاملتُ بالوظائف الدسندة إليهم كبرقيقهم للأىداؼ : "بانوأداء الدوارد البشريةتقييم يعرؼ 

 1."الأجورالدطلوبةمنهم، كمدل تقدمهم في العمل، كقدرتهم عل الاستفادة من فرص التًقية كزيادة 
قياس للأداء الفعلي كمقارنة النتائج المحققة بالنتائج الدطلوب برقيقها اك الدمكن الوصوؿ اليها حتى تتكوف : "يعرؼ انو

صورة حية لدا يحدث فعلا كمدل النجاح في برقيق الأىداؼ كتنفيذ الخطط الدوضوعة بدا يكفل ابزاد الإجراءات الدلائمة 
 ".لتحستُ الأداء

عبارة عن تقييم دكرم لدستول أداء الفرد كنوع سلوكو مقارنة مع مهمات ككاجبات الوظيفة  "كيعرؼ ايضا
. الدطلوبة منو

أف تقييم الأداء ىو مقارنة النتائج التي حققها الفرد بالدهاـ الدوكلة إليو كمدل نلاحظ من التعاريف السابقة 
. التطور المحقق في ادائهم

لزاكلة لتحليل أداء الفرد كلكل ما يتعلق بو من صفات نفسية أك بدنية أك مهارات فنية ": كما يعرؼ بأنو
كسلوكية كذلك بهدؼ برديد نقاط القوة كالضعف كلزاكلة تعزيز الأكلذ كمواجهة الثانية، كذلك كضماف أساسي لتحقيق 

 2"فعالية الدنظمة حاليا كفي الدستقبل
عملية إدارية دكرية ىدفها قياس نقاط القوة  ": بأنهاالدوارد البشرية عملية تقييم أداء  لزمد الصتَفيكيعرؼ

كالضعف في الجهود التي يبذلذا الفرد كالسلوكيات التي يدارسها في مواقف معينة كفي برقيق ىدؼ معتُ خططت لو 
 .3"الدؤسسة

ين التعريفتُ فهما عبارة عن تقرير دكرم يبتُ مستول أداء الفرد كنوع سلوكو مقارنة مع مهمات ككاجبات ذاما ق
الوظيفة الدكلف بها، فهو يساعد الدسؤكلتُ على معرفة جوانب الضعف كالقوة في نشاط ذلك الفرد لدعالجة الضعف إف 

. كجد كتدعيم جوانب القوة

                                                 
 85 ص 2006، دار قباء للطباعة كالنشر كالتوزيع، القاىرة، كيف تقيم أداء الشركات والعاملينزىتَ ثابت، 1
، رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية (دراسة حالة بنك التنمية المحلية لولاية باتنة)أىمية تقييم الأداء في تحفيز الموارد البشرية بن فليس ميلود، 2

 .4-3، ص ص2013كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة لزمد خيضر، بسكرة،
. 336، ص2006، مؤسسة حورس الدكلية، الأردف،  ىندرة الموارد البشرية لزمد الصتَفي،3
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الطريقة أك العملية التي يستخدمها أرباب الأعماؿ لدعرفة "بأنو تقييم أداء العاملتُ يعرؼ أيضا عبد الغفار حنفي 
أم من الأفراد ألصز العمل كفقا لدا ينبغي لو أف يؤدل، كيتًتب على ىذا التقييم كصف الفرد بدستول كفاءة أك جدارة أك 

.  1"(...لشتاز، جيد جدا، جيد، مقبوؿ، ضعيف، ضعيف جدا)استحقاؽ معتُ 
. كيركز ىذا الدفهوـ على الأداء الفعلي في ظل متطلبات كظيفية كمعايتَ ذلك بالإلصاز الدتوقع منو أداؤه

كلشا سبق يدكن القوؿ بأنو لا يوجد اتفاؽ بتُ معظم الكتاب حوؿ برديد مفهوـ شامل لتقييم الأداء، فكل مفهوـ يرتبط 
 تقييم الأداء عبارة عن عملية دكرية ىدفها قياس نقاط القوة :"بالغرض الدرجو منو، كبالتالر يدكننا أف نستخلص أف

كالضعف في الجهود التي يبذلذا الفرد كالسلوكيات التي يدارسها في اداءه الفعلي من أجل برقيق ىدؼ لزدد خططت لو 
. "الدنظمة مسبقا

اىمية تقييم أداء الموارد البشرية : ثانيا
إف عملية تقييم أداء العاملتُ تكتسي أهمية بالغة للعديد من الأطراؼ على غرار الددراء كالدشرفتُ كالعاملتُ أنفسهم 

 2:كالدنظمة ككل، كعليو تبرز لنا العديد من الفوائد من بينها
  التًقية كالنقل، منح العلاكات الدكرية )تقدنً الدعلومات اللازمة لابزاذ القرارات الدوضوعية الدرتبطة بالدوارد البشرية

 .(...كالدكافآت التشجيعية، برديد الاحتياجات التدريبية
  تفيد معلومات تقييم الأداء في معرفة الدشكلات الإدارية التي برتاج إلذ تطوير الأنظمة الإدارية أك قد برتاج إلذ

 .تدخل مستويات أعلى لحلها كمنع حدكثها مستقبلا
  توفتَ معلومات التغذية العكسية عن مستول أداء العاملتُ لدهاـ كظائفهم، كبرديد نقاط القوة كالضعف في ىذا

.  الأمر الذم يعد ضركريا لنجاح مقابلات التقييم لأغراض تنمية مهارات الأفراد،الأداء
 :كما يرل الدكتور لزمد الصتَفي اف الاهمية ىي كالتالر

 3:على مستول الدنظمة 
 .إيجاد مناخ ملائم من الثقة كالتعامل الأخلاقي -
 .رفع مستول أداء الدوارد البشرية كاستثمار قدراتهموامكانيتهم -
ات الدهارات كالقدرات ذمساعدة الدنظمة في كضع معدلات أداء معيارية بسكنها من الاحتفاظ بالقول العاملة  -

 .الدتميزة

                                                 
 295، ص2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية عبد الغفار حنفي، 1
. 318، ص2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية مصطفى لزمود أبو بكر، 2
 .209، ص2007، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، إدارة الموارد البشرية لزمد الصتَفي، 3
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 على مستول الددراء: 
 .تطوير العلاقات الجيدة مع العاملتُ كالتقرب إليهم للتعرؼ على مشكلاتهموالصعوبات التي تواجههم في العمل -
 .دفع الدديرين الذ تنمية مهاراتهم كامكاناتهم الفطرية حتى يدكنهم التوصل الذ تقونً سليم كموضوعي لأداءتابعيهم -
 ُعلى مستول العاملت: 

 .دفع العاملتُ الذ باجتهاد كجدية كإخلاصحتى يتمكنوا من الحصوؿ على احتًاـ كتقدير رؤسائهم -
 .شعور العاملتُ بالعدالة كباف جهودهمالدبذكلةتأخذ بعتُ الاعتبار -

 
. خطوات تقييم أداء الموارد البشرية: لثاثا

 :بسر عملية تقييم أداء الدوارد البشرية بعدة مراحل كىي كالتالر
تحديد معايير تقييم أداء الموارد البشرية  .1

إف كضع إدارة الدوارد البشرية لنظاـ تقييم أداء الدوارد البشرية يوجب عليها الإجابة على التساؤؿ التالر كبدوضوعية 
ماذا نقيم في أداء الدوارد البشرية؟ أك ما ىي الجوانب التي نقوـ بتقييمها في أداء الدوارد البشرية؟ كتسمى عملية برديد :عالية

استًاتيجيا يعتبر برديد ىذه الدعايتَ أمر ضركرم لنجاح نظاـ تقييم الأداء . ىذه الجوانب بعملية برديد معايتَ تقييم الأداء
لأنها تشكل الدرتكز الأساسي الذم ينطلق منو أصحاب العلاقة كلاسيما العاملوف كرؤساؤىم، كفائدة ىذه الدعايتَ أنها 

تساىم في تعريف العامل بدا ىو مطلوب منو بخصوص الأىداؼ، كما أنها توجو الددير أك الدشرؼ إلذ النقاط التي يجب 
كلذلك نقوؿ يجب عدـ صياغة ىذه الدعايتَ بأساليب غامضةكلابد من مشاركة العاملتُ . أف يأخذىا بصدد تطوير الأداء

.  1في كضعها، لدا لذلك من انعكاس إيجابي في رفع درجة التزامهم ككلائهم للعمل كالدنظمة
كىناؾ اختلاؼ بتُ الباحثتُ في برديد ىذه الدعايتَ فمنهم من لجأ إلذ بزصيص لرموعة معايتَ لكل مستول إدارم، 

 كبصورة عامة فإف ىذه الدعايتَ تؤكد على ،كمنهم من قدـ لرموعة معايتَ توصف بإمكانية تطبيقها على جميع الوظائف
 2:جانبتُ أساستُ هما

 
 

 الجانب الموضوعي 
:  كيعبر عن الدقومات الأساسية التي تستلزمها طبيعة العمل كتتمثل تلك الدقومات في الآتي

                                                 
. 108، ص2006عالد الكتب الحديث، الأردف، مدخل استراتيجي، : إدارة الموارد البشرية عادؿ حرحوش صالح كمؤيد سعيد السالد، 1
. 210، صإدارة الموارد البشرية، مرجع سابق لزمد الصتَفي، 2
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 كيقصد بها درجة إلداـ العامل بتفاصيل كإجراءات العمل ككيفية أدائو: الدعرفة بالعمل كمطالبو. 
 كتشمل مدل تغطية العامل لدسؤكليات عملو من حيث كمية الإنتاج مع الأخذ في الاعتبار ظركؼ : كمية الإنتاج

 .العمل الدتاحة
 كىنا يتم تقييم درجة إتقاف العامل لعملو كمدل سلامة إنتاجو مع مراعاة قواعد الأمن الصناعي : جودة الإنتاج

 .كظركؼ العمل كالإمكانات الدتاحة
 الجانب السلـوكي

:  كىو يكشف عن صفات الفرد الشخصية كتتمثل فيما يلي
 كيقيم الصفات الأخلاقية داخل العمل فقط، كإذا أثر السلوؾ الخارجي على سمعة الدنظمة : السلوؾ الشخصي

 .فيؤخذ في الاعتبار عند التقييم
 كيقيم ىذا العنصر بددل لزافظة العامل على كقت عملو كدرجة بزصيص ىذا الوقت للأداء: استعماؿ كقت العمل . 
 كيعبر عن درجة لزافظة العامل على مواعيد الحضور كالانصراؼ إلذ كمن العمل: الدواظبة. 
 كيقيم ىذا العنصر درجة حرص ىذا العامل على سلامة الآلات كالدعدات : الحرص على الآلات كالأدكات كالدواد

 .كاستخدامها بكفاءة من خلاؿ بذنب الإسراؼ كالتبذير في الدواد
 كيهتم ىذا العنصر بدرجة تقدير العامل لدسؤكلياتو كمدل حاجتو للمتابعة: درجة الاعتماد على العامل. 
 كيراعي ىذا العنصر درجة التعاكف بتُ العامل كالدتصلتُ بو من الزملاء أك الدسؤكلتُ من داخل الدنظمة أك : التعاكف

 .خارجها
 1: ىذا كيدكن إضافة بعض الدعايتَ كتتعلق بقدرات العامل كتتمثل في

 كالدقصود بها القدرة على إدخاؿ التحسينات كالأفكار النافعة موضحا الدشاكل التي تقابلو في حدكد : الدبادأة
 .الإمكانيات الدتاحة

 كيتعلق ىذا العنصر بدقدرة الرئيس أك الدشرؼ على تنظيم العمل بالوحدة التي يرأسها : القدرة على الإشراؼ كالتنظيم
طبقا لخطة مدركسة، كمدل قدرتو على توجيو كتدريب كمتابعة مرؤكسيو، كتوزيع العمل عليهم بدا يتوافق كإمكانياتهم 

 .لتحقيق أفضل النتائج من المجموعة التي يشرؼ عليها
 كنعتٍ بها درجة قابلية العامل لعملو كدرجة طموحو كسرعة بذاكبو: إمكانية التقدـ. 

                                                 
. 380-378، ص2005 الدار الجامعية للطباعة كالنشر، مصر،إدارة الموارد البشرية، صلاح الدين لزمد عبد الباقي، 1
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 من الدعركؼ أف فرص التدريب لا تتوفر لجميع العاملتُ خلاؿ فتًة زمنية كاحدة، لذا : درجة الاستفادة من التدريب
 فرصة الاستفادة من البرامج التدريبية سواء داخل الدنظمة أك خارجها، فإنو يتعتُ كأتيحتلوفإف العامل الذم أتم تدريبو 

أف يؤخذ في الحسباف درجة استفادتو من ىذا التدريب، أما بالنسبة لدن لد تتح لو فرصة التدريب في برامج خاصة فيكوف 
تقدير ىذا العنصر على أساس ما يبديو من قدرة على الاستفادة من عملية التدريب في عملو، كىي القدرة على التعليم 

 .من خلاؿ ملاحظات رئيسو الدباشر
كمن كاجب الدنظمة أف تكامل بتُ الجانب الدوضوعي كالجانب السلوكي في عملية تقييم أداء العاملتُ، مع كجوب شرح 

 .ىذه الدعايتَ كتعريفها للعاملتُ كدرجة ارتباطها بتقدمهم كتقدـ الدنظمة
 1تحديد مسؤولية تقييم الأداء .2

: يوجد عدد من الدصادر التي تناط بها مسؤكلية تقييم أداء العاملتُ كالتي من أهمها ما يلي
 العمل، الأفرادأنفسهم،الدرؤكستُ، العملاء في الدباشرين، الزملاءالرؤساء 
تحديد فترة التقييم  .3

بزتلف مدة التقييم من منظمة إلذ أخرل حسب حجمها كطبيعة نشاطها كالذدؼ من التقييم 
ذاتو، لكن يجب على الدنظمات كضع سياسة كاضحة بردد الذدؼ من التقييم كالددة الزمنية التي يغطيها 

التقييم 
: تدريب المقيمين .4

:   تشمل الجوانب التاليةالدقيمتُعملية تدريب 
  على ألا يقع في أخطاء التقييم الدألوفةالدقيمتدريب  .
  الأسلوب الدعتمد في تقييم الأداءاستخداـ على الدقيمتدريب . 
  على كيفية ملاحظة أداء كسلوؾ من يقيمو أثناء العملالدقيمتدريب . 
  على جمع الدعلومات على أداء من يقوـ بتقييم أدائوالدقيمتدريب . 
  على برويل الدلاحظات إلذ معلومات ذات نفع تساعده في التقييمالدقيمتدريب                           . 
  على استخداـ معايتَ التقييم الدعتمدةالدقيمتدريب . 
  على مناقشة نتائج تقييم الأداء مع من قاـ بتقييموالدقيمتدريب . 
  على من كانعكاساتها بأهمية كحساسية التقييم كمسألة العدالة كالدوضوعيةالدقيمتوعية 

 .قيم أدائو كعلى الدنظمة
 تدريب الدقيّم على إعداد تقارير التقييم النهائي الذم يتضمن حكمو على من قيَّمو. 

                                                 
 16-12، ص ص مرجع سابقبنوناس صباح، 1
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  تدريب الدقيّم على كضع خطة برسن أداء من قيَّم أدائو لعلاج نقاط الضعف فيو
 .كتنمية نقاط القوة

 سنتطرؽ لو في الدطلب الثالث :أداء الموارد البشريةتحديد أساليب تقييم  .5
وضع قواعد حق التظلم من نتائج التقييم  .6

حق التظلم ىو طلب رسمي يقدمو العامل الذم لد يقتنع بنتيجة تقييمو كلا بدناقشتها معو، لشعوره بعدـ 
إذا فإف حق التظلم ىو فرصة بسنحها الدنظمة للعامل من خلاؿ نظاـ تقييم . العدالة أك كجود خطأ في التقييم

 الأداء الذم صممتو إدارة الدوارد البشرية من أجل التعبتَ عن كجهة نظره بنتيجة تقييم أدائو
تحديد استخدامات نتائج تقييم الأداء  .7

 القرارات الإدارية الدتعلقة بالمجالات لابزاذإف النظاـ الجيد لتقييم أداء العاملتُ يهدؼ إلذ كونو أداة موضوعية 
: التالية
 برديد مبالغ العلاكات السنوية كالدكافآت التشجيعية 
  التدريبيةالاحتياجاتالكشف عن  
  الوظيفيكتنمية الدساربزطيط . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .أساليب تقييم أداء الموارد البشرية: المطلب الثالث
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  ىناؾ عدة طرؽ لتقييم أداء العاملتُ منها ما ىو تقليدم كما ىو حديث، كعلى الدنظمة اختيار الطريقة التي تضمن 
. تقييم موضوعي كسليم يدكنها من برقيق أىدافها

  1الطرق التقليدية: أولا
: كتشمل: طريقة المقارنة- 

طبقا لذذه الطريقة يقوـ الدقيم بتًتيب الأفراد الخاضعتُ لعملية التقييم تنازليا أك تصاعديا : التًتيب الدستقيم أك العاـ - أ
. حسب مستول كفاءة الأداء العاـ لكل من الدوظفتُ

 (ثنائية-مقارنة مزدكجة)حيث تتم مقارنة كل موظف بالدوظفتُ الآخرين : أسلوب الدقارنة الثنائية أك الدزدكجة - ب
فيكوف عدد الدرات التي حصل عليها الفرد كأعطى لو الأفضلية الرقم الذم يحدد رتبتو داخل . الاختيار الأفضل كىكذا

. التقييم الكلي
 عبارة عن لرموعة من الأسئلة يتم تقييم الدوظف بناءا عليها دكف علم الدقيم بوزف :طريقة قائمة التدقيق أو الرصد- 

. كل معيار أك سؤاؿ كبذلك يتم جمع ىذه القيم من قبل إدارة الدوارد البشرية لدثيل التقييم النهائي للموظف
 عبارة عن لرموعة من العبارات برتوم كل منها على عبارتتُ تصف جوانب سلوكية :طريقة الاختيار الإجباري- 

معينة كعلى الدقيم أف يختار كاحدة من ىاتتُ العبارتتُ في كل لرموعة كيتم إعطاء قيم لذذه العبارات ثم يتم تقييم 
أصبح ىذا الأسلوب شائعا في الوقت الحاضر حيث يشتمل على نوعتُ من القوائم الدرتبطة . الدوظف بناءا عليها

بالأداء، حيث يوجد نوعتُ من القوائم الوصفية إحداهما متعلقة بالعمل كالأخرل متعلقة بالفرد كيقوـ الدشرؼ بعد 
إجراء مشاىدات أك بالعمل، كالأخرل متعلقة بالفرد، كيقوـ الدشرؼ بعد إجراء الدشاىدات أك الدلاحظات اختيار 

لذذا الأسلوب العديد من العيوب فهو . القائمة التي تنطبق أك الأكثر كصفا للفرد موضع التقييم كيستوفى ىذه القائمة
صعب معقد في لزتوياتو، فمن الصعب استخداـ ما يستخلص منها كمثاؿ لنصح الأفراد، ككذلك يدكن للقائمتُ 

 .ككذا لزاكلة مستخدمي النظاـ لزاربتو لإفشالو. بالتقدير كبالنظر من خلاؿ القائمة الوقوع في الأخطاء نتيجة التقييم
ق الطريقة على فكرة التوزيع الطبيعي حيث تتًكز تقديرات الأداء حوؿ الوسط ذ قدتستن:الإجباريطريقة التوزيع - 

 كفق ىذه الطريقة يأخذ توزيع العاملتُ شكل التوزيع الطبيعي تم توزيع درجات التقييم بشكل إجبارم من قبل الحسابي 
 20 من عدد الدوظفتُ ك10إعطاء لرموعة الدمتازين نسبة : الدقيم، كأف يتم توزيع العاملتُ حسب النسب التالية

 الذين أداءىم برت الدتوسط 20 لمجموعة الذين أداؤىم متوسط كإعطاء 40لمجموعة الذين أداؤىم أعلى من الدتوسط 
فالأساس في ىذه الطريقة ىو إجبار الدقيم على إعطاء نسب  (ذات أداء ضعيف) لمجموعة ضعيفة الأداء 10كأختَا 

                                                 
 .232-228، صإدارة الموارد البشرية، مرجع سابقلزمد الصتَفي، 1
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إلا أف من أىم عيوب ىذه الطريقة عدـ عدالة التقييم فهي تلزـ الرؤساء . الدختلفة (الدرجات)لزددة للمستويات 
. بإعطاء تقييم لبعض الأفراد العاملتُ أدنى لشا يستحقوف بساشيا مع النسب الدطلوب من الإدارة تطبيقها

 :طريقة الحداث الحرجة الجوىرية- 
تعتمد ىده الطريقة على قياـ الدقيم بتسجيل الاحداث الجوىرية التي قاـ بها العامل فيتم تسجيل كقت كمتى كاين كلدادا 

 .من؟ كيكوف القرار ىنا على التصرؼ اك السلوؾ الدم اظهره العامل بذاه الحدثعحدث ىدا التصرؼ؟ كـ
كبذدر الإشارة الذ اف الاحداث الجوىرية عبارة عن حقائق ثابتة كليست لررد اراء غتَ مستندة على حقيقة مؤكدة،كىي 

 .تعتبر اعمالا فعلية يقوـ بها الفرد العامل سواء كانت دات مردكد سلبي اك إيجابي
كفق ىذه الطريقة يتم حصر الصفات كالخصائص كالواجبات الدطلوبة كالتي يتطلبها العمل، : طريقة التمثيل البياني- 

. كالتي يجب أف تتوفر في الفرد كيطلب من الدقيم قياس مدل توفر ذلك في الدوظف الدعتٍ
 الطرق الحديثة في تقييم الأداء: ثانيا

ق الطريقة على الأداء الدستقبل الذ جانب الاداء الداضي كيشتًؾ الرئيس كالدرؤكس في ذترتكز ق:الإدارة بالأىداف- 
 يتم كضع الأىداؼ ليتم برقيقها خلاؿ فتًة زمنية لزددة، ثم يتم بعد ذلك برديد الأىداؼ الواجب الوصوؿ اليها، حيث

كىنا يظهر الفرؽ بتُ ىدؼ التقييم التقليدم كالإدارة . عملية الدقارنة ثم عمل تقرير لأىداؼ كخطط مستقبلية للفرد
بالأىداؼ حيث تتم الطريقة التقليدية التًكيز على الداضي، بينما في الإدارة بالأىداؼ يتم التًكيز على الدستقبل كتقدنً 

. 1النصح كالإرشاد كالدشاركة في التقييم بهدؼ التعليم
تسعي ىذه الطريقة إلذ قياس مهارات كصفات معينة مثل التخطيط، التنظيم كالعلاقات : طريقة مراكز التقييم- 

كتستخدـ ىذه الطريقة لتقييم . ديد مقاييس معينة لذذه الصفات على الرغم من صعوبة برديدىاحالخ، بت...الإنسانية
. مدراء لستلف الدستويات الإدارية كبصورة خاصة الأفراد الدرشحتُ للإدارة العليا

يعتمد تقييم الأداء حسب ىذه الطريقة، على النتائج المحققة فعلا مقارنة بالأىداؼ : طريقة الملاحظات السلوكية- 
حيث يحدد ىذا الدقياس . كتركز على أسلوب الإدارة بالأىداؼ، كىو أسلوب حديث في الإدارة كتقييم الأداء. الدسطرة

الأبعاد السلوكية الدتوقعة للأداء الفعاؿ، كالتي بسثل مواقف جوىرية لسلوكيات العمل كيقوـ الدقيم ىنا، بدلاحظة سلوؾ 
كمن ثم بذمع  (بدؿ من كزف كاحد حسب الطريقة السابقة)الأفراد موضع التقييم كترتيبهم حسب خمس أكزاف لكل بعد 

. الدراجات التي يتحصل عليها العامل من كل بعد من أبعاد العمل
 

                                                 
 .233، صـرجع سابقمإدارة الموارد البشرية، لزمد الصتَفي، 1
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 يشمل ىذا النوع ثلاثة مستويات من التقييم، حيث يقوـ الدوظف بتقييم ذاتو، كتقييم :الطريقة الثلاثية في التقييم- 
. الزملاء لو ككذلك تقييم الرئيس الدباشر لو

تعتبر ىذه الطريقة مكملة لددخل الإدارة بالأىداؼ، حيث تقوـ بتقييم كيفية التقييم : القوائم السلوكية المتدرجة- 
كما تركز الطريقة على أهمية الأىداؼ التطويرية، كبردد السلوؾ الذم يتم تقييمو كيدكن ملاحظتو كقياسو بالإضافة إلذ 

. التفريق بتُ السلوؾ كالأداء كالنتائج
: كعلى العموـ فاف الطرؽ الحديثة لتقييم أداء العاملتُ تتميز بالخصائص التالية

 أف ما يغلب على طرؽ التقييم الحديثة إعلاف نتائج التقييم، كذلك لتحقيق الفائدة الدرجوة منو، : علانية التقييم
كمنها كقوؼ الدوظف على مواطن القوة، كتعزيز ذلك كالاستفادة منو في الوظائف كالدهمات التي تتناسب مع قدراتو 

كمن لشيزات إعلاف التقييم أيضا زيادة ثقة الدوظفتُ في الإدارة، . ككذا التعرؼ على مواطن الضعف كتفاديها. كمهاراتو
. ككذا عدالة كموضوعية عملية التقييم ككل

 تأتي ىذه الدرحلة بعد إعلاف نتائج التقييم حيث يقوـ الرئيس بدقابلة الدوظفتُ الذين خضعوا : المقابلة التقييمية
لعملية التقييم، لدناقشة مواطن الضعف لديهم ككضع حلوؿ مناسبة مشتًكة، لتكوف أكثر فاعلية لتطوير الأداء في 

 .1الدستقبل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .الثقافة التنظيمية: المبحث الثاني
                                                 

 .133-131، ص ص 2004الجزائر،، مديرية النشر لجامعة قالدة، إدارة الموارد البشريةحمداكم كسيلة،1
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لقد ناؿ موضوع الثقافة التنظيمية اىتماـ كبتَ من قبل الباحثتُ في علم الاجتماع كالإدارة كعلم النفس كعلم 
 .ا لدا لو من أثر كبتَ في تشكيل ىوية الدنظمةذالاقتصاد كه
 :لك سنتطرؽ في ىدا الدبحث الذ ما يليذبناءا على 

 المطلب الأول ماىية الثقافة التنظيمية 
 مستويات وأنواع الثقافة التنظيمية : المطلب الثاني
 .مصادر ووظائف الثقافة التنظيمية ومكوناتها: المطلب الثالث

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .ماىية الثقافة التنظيمية: المطلب الأول
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منذ عهد قريب جدا كفي الولايات الدتحدة الأمريكية بالتحديد بدأ علماء السلوكيات كعلماء نظرية التنظيم، في 

 التي تعتٍ بالدفهوـ البسيط نظاـ من الدعاني الدشتًكة ،"الثقافة التنظيمية"الاعتناء بتًكيج مدخل جديد للتحليل كىو مدخل 
 .التي تتضمن اللغة كالقيم كالدشاعر كالابذاىات كالتفاعلات كالدعايتَ التي بركم سلوؾ الأفراد

 كلد يتوقف عن 1981ظهر ىذا الدفهوـ بصورة كاضحة كمتكررة في مطبوعات كأبحاث معاىد كمؤسسات الإدارة منذ عاـ
الظهور كالنمو إلذ كقتنا ىذا، سواء في أمريكا، أك أكربا، أك في أرجاء العالد الدختلفة، كمن النادر أف يطالع القارئ أم 

، كفي الحقيقة فاف ىذه العناية بدفهوـ ثقافة  برليل عن الدنظمات في المجالات الدتخصصة دكف أف يجد أثرا لذذا الدفهوـ
الدنظمة لد تكن عناية مفاجئة بل كانت نتيجة النجاح الذائل الذم حققتو الدنظمات اليابانية، كالتي ظهرت للمحللتُ 
كالباحثتُ ككأنها لستلفة بساما عن الشركات الأمريكية كالشركات الأخرل في العالد، كلقد كاف النجاح مبنيا على مبادئ 

كمن ىنا ظهرت أهمية جنسية الدنظمة، على أساس . كقيم لستلفة، كذلك لأف قواعد كنظم الإدارة تقوـ على أساس آخر
 1.كل منظمة لذا ثقافتها الخاصة، الدستمدة من نظم القيم التي بركمها، طبقا للبلد الذم توجد فيو

مفهومها، خصائصها، : لتاليةا إلذ دراسة العناصر طلب سوؼ نتطرؽ في ىذا الدالتنظيمية، كمن أجل فهم الثقافة 
 .أهميتها

: مفهوم الثقافة التنظيمية: أولا
 يلي نعرض بعض االتنظيمية كفيم تعددت التعاريف كاختلفت آراء الكتاب كالباحثتُ حوؿ مفهوـ الثقافة لقد 

 :التعاريف
معايتَ السلوؾ الدتعارؼ عليها داخل الدنظمة كالقيم، كالعادات كالتقاليد "عرؼ الثقافة التنظيمية على أنها ت 

كالابذاىات النفسية السائدة في الدنظمة كحتُ تستقر ثقافة الدنظمة في كجداف العاملتُ كيصبح لذا جذكر تظهر سمات 
ىذه الثقافة مثل حساسية العاملتُ لدشاعر الآخرين كاىتماـ العاملتُ بالعملاء كدرجة الابتكار كدرجة الدخاطرة كالالتزاـ 

 .2"كالانضباط كدرجة الانفتاح في الاتصاؿ كتقبل الاختلاؼ الآراء كالدبادرات الفردية كغتَ ذلك من السمات
كل مقصد يشتمل على لرموعة من الدعلومات كالدعتقدات، كالفن : "عرؼ تايلور الثقافة التنظيمية بأنهاكما  

 .3"، كالأخلاؽ كالعادات كأم قدرات أخرل اكتسبها الإنساف بحكم عضويتو في المجتمعكالقانوف

                                                 
جامعة قسم العلوـ الإدارية،، ماجستتَ في العلوـ الإدارية،  الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالسلوك القيادي منصور بن ماجد بن سعود بن عبد العزيز آؿ سعود،1

 .15، ص2003نايف العربية للعلوـ الأمنية، الدملكة العربية السعودية،
 .575، ص 2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، تطوير المنظماتأحمد ماىر، 2
 .312، ص2011، دار الدستَة للنشر كالتوزيع، الأردف، السلوك التنظيمي زاىد لزمد دريدم، 3
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لرموعة السمات كالخصائص كالأبعاد الدتمثلة بدنظومة من الأفكار، كالدعتقدات، :" فهي (2009 )مكمكحسب رض
كالتقاليد، كالقيم، كأساليب التفكتَ، كالعمل، كأنماط السلوؾ كالتوقعات كالدعايتَ التي يلتقي حولذا أعضاء التنظيم كتؤثر 

في سلوكهم في الدنظمة، كتشكل شخصياتهم كتتحكم في خبراتهم، كتؤثر في إنتاجية الدنظمة، ككفاءة قراراتها، كبالتالر فهي 
 1".تشمل كل ما يدكر داخل لزيط الدنظمة كالتي بسيزىا عن غتَىا من الدنظمات

نظاـ من القيم كالدعتقدات يشتًؾ بها العاملتُ في الدنظمة بحيث ينسق ": تعرؼ الثقافة التنظيمية بأنهاكما  
كىي لرموعة من الدزايا بسيز الدنظمة عن باقي الدنظمات الأخرىولذذه الدزايا صفة . ىذا النظاـ ضمن الدنظمة الواحدة

 .2"الاستمرارية النسبية، كبسارس تأثتَا كبتَا على سلوؾ الأفراد في منظمة ما
لرموعة من القيم كالدعتقدات كالدفاىيم كطرائق التفكتَ الدشتًكة بتُ ":  كيرل الفراج أف الثقافة التنظيمية بأنها

أم أف الثقافة التنظيمية ثقافة تتكوف من القيم الاجتماعية . قادة الدنظمة كأفرادىا القدامى كيتم تعليمها للأفراد الجدد
 3."الدسيطرة التي تساعد في خلق التكامل بتُ أجزاء الدنظمة

بأنها تعتٍ شيئا متشابها لثقافة المجتمع، إذ تتكوف ثقافة الدنظمة من قيم كعادات كافتًاضات Gibsoكعرفها العالد 
كأف ثقافة الدنظمة تعبر في كثتَ من الأحياف . كاعتقادات كقواعد كمعايتَ كأشياء من صنع الإنساف، كأنماط سلوكية مشتًكة

 4. عن ىويتها الشخصية

 لرموعة القيم كالدعتقدات كالدفاىيم كطرؽ التفكتَ الدشتًكة بتُ أفراد الدنظمة، كالتي قد ":كما عرفت على أنها
. 5"تكوف غتَ مكتوبة، يتم الشعور بها كيشارؾ كل فرد في تكوينها كيتم تعليمها للأفراد الجدد في الدنظمة

 .أىمية الثقافة التنظيمية: ثانيا
لقد أصبحت الثقافة التنظيمية جانبا مقبولا كذا أكلوية في الكثتَ من الدنظماتالدعاصرة فالكثتَ من الدديرين يعطوف 
الأكلوية كالاىتماـ الكافي للثقافة التنظيمية في منظماتهم لأنهم يعتبركنها من أىم الدكونات الأساسية للمنظمة حيث إنها 
بردد لصاح الدنظمة إلذ حد كبتَ كما أنها بزلق ضغوطا على الأفراد العاملتُ بها للمضي قدما للتفكتَ كالتصرؼ بطريقة 

 .تنسجم كتتناسب معها

                                                 
 .99، ص2009، 77، لرلة الإدارة كالاقتصاد، العراؽ، عددقياس العلاقة ما بين العولمة والثقافة التنظيمية رضيوم خوين سندس، 1
 .311، ص2002، دار كائل للنشر كالتوزيع، الأردف، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال لزمد سليماف العمياف، 2
، لرلة العلوـ الاقتصادية كالقانونية، العدد الأكؿ، دمشق، نموذج مقترح لخصائص الثقافة التنظيمية الملائمة في مؤسسات القطاع العام الفراج أسامة، 3

 . 157، ص2011
 .312 ص مرجع سابق، زاىد لزمد ديردم،4
 .406، ص2003  الإسكندرية، الدار الجامعية،التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة، مصطفى لزمود أبو بكر، 5
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    كعلى العموـ فإف الثقافة التنظيمية تقوـ بدكر ىاـ جدا في بقاء كاستمرار كلصاح الدؤسسات من خلاؿ الوظائف 
 1:التالية

الثقافة التنظيمية قوة دافعة كلزركة توحد الطاقات كالإمكانات لضو برقيق الأىداؼ الدشتًكة، كتوجو الجهود لضو التغيتَ  - أ
. كالتجديد كالابتكار

تعتبر الثقافة التنظيمية قاعدة ثابتة كقوية تقف عليها الدنظمات لدواجهة التغتَات الدتسارعة عالديا كلزليا في ظل التطور  - ب
. التكنولوجي كالتكتلات العالدية كالتجمعات الإقليمية كاندماج الدنظمات

تصهر الثقافة التنظيمية الأىداؼ التنظيمية بأىداؼ الدنظمة العليا كتشكل القيم الدشتًكة معادلة تفاعل ىذا  - ج
 .الانصهار، ليصبح برقيق الفرد لذاتو بدا برققو الدنظمة من أىداؼ ضمن منظومة القيم السائدة في المجتمع

كقد تسبب . الثقافة التنظيمية ىي الإطار الذم يساىم في بناء الدنظمة كتطورىا كارتقائها لدواكبة التغتَات كالتطورات - د
 .الثقافة السلبية الضسار كتراجع الدنظمة كخركجها من السوؽ

تعتبر الثقافة التنظيمية سببا لنجاح عمليات التحوؿ كالتطوير، فعندما تنسجم الدصالح الشخصية للأفراد مع ثقافة  - ه
كأىداؼ الدنظمة فاف عمليات التجديد سوؼ تكوف مقنعة للأفراد، فثقافة الدنظمة تزكد الأفراد بالذوية الدنظمية كالالتزاـ 

 .الجماعي لتعزيز استقرار النظاـ
 .تعمل الثقافة التنظيمية على تشكيل أنماط السلوؾ الدطلوبة من العاملتُ داخل التنظيم - و
القيم، : تساعد الثقافة التنظيمية في بساسك التنظيم من خلاؿ التقاء العاملتُ حوؿ عناصر الثقافة التنظيمية مثل - ي

الدعتقدات، كالأعراؼ، كالتوقعات بحيث تصبح ىذه العناصر مرتبطة بالسلوؾ التنظيمي إلا أف بعض الثقافات التنظيمية 
تتكوف داخلها ثقافات تنظيمية فرعية قد تؤدم إلذ الصراعات إذا لد تتعاكف كتتفق لضو ثقافة تنظيمية موحدة تزيد من 

 .فاعلية التنظيم
 كالثقافة التنظيمية مهمة لكل تنظيم، فإذا التزـ بها الإفراد في جميع الدستويات فاف ركح الفريق كالتعاكف سوؼ تكوف 

. الديزة التي بذعل من ىذا التنظيم كحدة تواجو التحديات الخارجية في ظل الدنافسة العالدية الجديدة
 
 
 
 

                                                 
، رسالة ماجستتَ في الإدارة الأنماط القيادية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لدى الفئات الإدارية في محافظات جنوب الأردن عبد الرحماف فالح العبادلة، 1

. 36-34 ص ص 2003 الدراسات العلي،جامعة مؤتة، الأردف، ةالعامة، عمادالعامة، قسم الإدارة 
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. خصائص الثقافة التنظيمية: ثالثا

تتصف الثقافة التنظيمية بدجموعة من الخصائص التي تستمدىا من خصائص الثقافة العامة من ناحية، كمن 
حيث خصائص الدنظمات الإدارية من ناحية أخرل، كتتفاكت ىذه الخصائص الثقافية للتنظيمات من منظمة لأخرل، 

 1:خصائص الثقافة التنظيمية كالآتي (مصطفى لزمود أبو بكر)حدد 

حيث تتكوف من عدد من الدكونات الفرعية التي تتفاعل مع بعضها البعض في تشكيل ثقافة : الثقافة نظام مركب .1
النسق الدتكامل من القيم كالأخلاؽ )الجانب الدعنوم : الدنظمة، كتشمل الثقافة كنظاـ مركب العناصر الثلاثة التالية

كل ما ينتجو أعضاء المجتمع من )كالجانب الدادم ( عادات كتقاليد أفراد المجتمع)الجانب السلوكي  (كالدعتقدات
 .(...أشياء ملموسة كالدباني كالأدكات

تتجو باستمرار إلذ خلق الانسجاـ بتُ عناصرىا الدختلفة، كمن ثم " كل مركب" فهي بكونها :الثقافة نظام متكامل .2
. فأم تغتَ يطرأ على أحد جوانب نمط الحياة لا يلبث أف ينعكس أثره على باقي مكونات النمط الثقافي

حيث يعمل كل جيل من أجياؿ الدنظمة على تسليمها للأجياؿ اللاحقة : الثقافة نظام تراكمي متصل ومستمر .3
. كيتم تعلمها كتوريثها عبر الأجياؿ عن طريق التعلم كالمحاكاة

فاستمرارية الثقافة لا تعتٍ تناقلها عبر الأجياؿ كما ىي عليها كلا تنتقل : الثقافة نظام مكتسب متغير ومتطور .4
. بطريقة غريزية، بل إنها في تغيتَ مستمر، حيث تدخل عليها ملامح جديدة كتفقد ملامح قديدة

تتصف الثقافة التنظيمية بالدركنة كالقدرة على التكيف استجابة لدطالب الإنساف البيولوجية : الثقافة لها خاصية التكيف
كالنفسية، لكي تكوف ملائمة للبيئة الجغرافية كتطور الثقافات المحيطة بالفرد من جانب، كاستجابة لخصائص بيئة الدنظمة 

. كما يحدث فيها من تغتَ من جانب آخر
 

 
 

 
 
 

                                                 
. 407 مرجع سابق، ص التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة،مصطفى لزمود أبو بكر، 1
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 مستويات وأنواع الثقافة التنظيمية: المطلب الثاني
مستويات الثقافة التنظيمية : أولا

 . إف الثقافة تتطور من خلاؿ لرموعة من القول التي توجد في ثلاثة مستويات أساسية، كفيما يلي نوضح ىذه الدستويات
 :ثقافـة المجتمع .1

 تتمثل الثقافة في ىذا الدستول في القيم كالابذاىات كالدفاىيم السػائدة في المجتمع الدوجود فيو الدنظمة، كيتم نقلها من 
المجتمع إلذ داخل الدنظمة عن طريق العػػاملتُ لشا يساىم في تشكيل ثقافة تنظيمية، كتتأثر ىذه الثقافة بعدد كبتَ من 

النظاـ السيػػاسي، النظاـ الاقتصادم، الظركؼ الثقافية كالاجتماعية، المحيط الدكلر كالعولدة، : القول الاجتمػاعية مثل
تعمل الدنظمة داخل ىذا الإطار العاـ لثقافة المجتمع حيث يؤثر على استًاتيجية الدنظمة كأىدافها كمعػايتَىا كلشارساتها، 

كلكي برظى الدنظمة بالقبوؿ كالشرعية كجب عليها أف تكوف استًاتيجيتها كمنتجاتها متوافقة مع ثقافة المجتمع الذم 
.   تعمل فيو

: ثقافـة النشاط .2
إف القيم كالدعتقدات الخاصة بدنظمة ما لصدىا معتنقة في الوقت نفسو من طرؼ معظم الدنظمات العاملة في نفس النشاط 
أم أف ىناؾ تشابو في الثقافات التنظيمية للمنظمات العاملة في نفس النشاط، لشا من شأنو تكوين نمط معتُ داخل 

نمط حياة الأعضاء، نوع الدلابس، كيتضح ذلك في النمط الوظيفي : الصناعػة يكوف لو تأثتَ على نمط ابزػاذ القرار مثلا
 1.للبنوؾ كالفنادؽ مثلا

 : ثقافة المنظمة .3

نقصد بها العوامل الثقافية الدشتًكة بتُ أفراد الدنظمة كجماعات العمل التي تشكل الخط الثقافي العاـ للمنظمة، فهي 
لرموعة التلاقي بتُ الثقافات الجزئية الخاصة بكل جماعة عمل داخل الدنظمة، ىذا التلاقي للثقافات الدختلفة للأفراد 
كجماعات العمل كالتعامل كالاحتكاؾ الدائم بينهم من جهة، كالسياسات كالأطر التي تفرضها قيادة الدنظمة من جهة 
أخرل، كل ىذه العوامل من شأنها أف توحد الدفاىيم الثقافية الدتعلقة بالعمل لدل العاملتُ كتنشأ نمطا تفكتَم يدليو 

 2.ىذا ما قد يساعد إدارة الدنظمة على تنفيذ السياسات كالقرارات الدتعقلة بنشاطها. التجانس

                                                 
 .95-94، مرجع سابق، ص صمدخل لتحقيق الميزة التنافسية-الموارد البشرية مصطفىمحمود أبو بكر، 1
، الدلتقى الدكلر الأكؿ حوؿ التسيتَ الفعاؿ في الدؤسسات الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ  إدارة التغيير وعلاقتها بالثقافة التنظيمية كماؿ قاسمي،2

 .24، ص 2005 الجزائر، ،ة الدسيلبوضياؼ،التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة لزمد 
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 1:كىناؾ من يرل بأف للثقافة التنظيمية مستويات أخرل متمثلة في

 اللغة الدستعملة، الوثائق كالدطبوعات، التكنولوجيا الدستعملة بالدنظمة، الدباني، الأثاث، : المستوى المادي
. الدلابس، الألواف الدستعملة

 يشمل ىذا الدستول كل ما لو قيمة عند أعضاء منظمة ما، كرغبات شعورية ككجدانية، كيتطلب : مستوى القيم
كلفهم كيفية تأثتَىا في سلوؾ لستلف ىذا الدستول درجة أعلى من الإدراؾ لفهم معاني القيم السائدة في الدنظمة، 

 .الأفراد كجماعات العمل بالدنظمة

 يشمل ىذا الدستول الافتًاضات التي يضعها الأفراد كالتي توجو سلوكهم: مستوى الافتراضات. 
 أنواع الثقافة التنظيمية: ثانيا

أصبح من الشائع أف يديز علماء الإدارة بتُ العديد من أنواع الثقافات التنظيمية كذلك حسب عدة معايتَ بالنظر إلذ 
 .2معيار القوة الضعف يدكن التمييز بتُ الثقافة القوية كالثقافة الضعيفة

غتَ )كالثقافة الجامدة  (التكيفية)أما بالنظر إلذ معيار درجة التكيف مع المحيط فيمكن أف نفرؽ بتُ الثقافة الدرنة 
. (التكيفية
 .كفق ىذا الدعيار تنقسم الثقافة إلذ ثقافة قوية كثقافة ضعيفة: حسب معيار القوة والضعف .1

 :الثقافة القوية - أ

تعرؼ الثقافة القوية بأنها الحد الذم يجعل الأعضاء يتبعوف ما يدلى عليهم من قوانتُ كتعليمات، فالثقافة القوية ىي التي 
تنتشر عبر الدنظمة كلها كبرظى بالثقة كالقبوؿ من جميع أك معظم أفراد الدنظمة، كيشتًكوا في لرموعة متجانسة من القيم 

 .3كالدعتقدات كالتقاليد كالدعايتَ كالافتًاضات التي بركم سلوكهم كابذاىاتهم داخل الدنظمة

كعندما تنجح الدنظمة في نشر قيمها بشكل متسع فإنها تكوف قد لصحت في خلق ثقافة قوية، فالثقافة القوية 
بسثل رابطة متينة تربط عناصر الدنظمة يبعضها البعض، كما تساعد الدنظمة في توجيو طاقتها إلذ تصرفات منتجة 

                                                 
، 2014، مذكرة ماستً، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة بسكرة، دور الثقافة التنظيمية في تحسين أداء المورد البشريةيا نغاؽ،مر1

. 26ص 
 .268، ص 2003، دار حامد للنشر كالتوزيع، الأردف، (منظور كلي)إدارة المنظماتحستُ حرنً، 2
 .131، ص2000ر الجامعية، الإسكندرية، ا، الد، دليل التفكير الاستراتيجي وإعداد الخطة الاستراتيجيةمصطفى لزمود أبو بكر3
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كالاستجابة السريعة الدلائمة لاحتياجات عملائها كمطالب الأطراؼ ذكم العلاقة بها، لشا يساعد الدنظمة في إدارة 
. 1الغموض كعدـ التأكد بفعالية كبسكنها من برقيق رسالتها كأىدافها

 2:كتتمتع الثقافة القوية بدجموعة من الخصائص نذكر منها
 . تشتَ إلذ الدقة كالتهذيب ككحدة الذىن كالتي تعتبر عاملا مهما من عوامل برقيق إنتاجية مرتفعة:الثقة -
 يدكن للألفة كالدودة أف تتأتى من خلاؿ إقامة علاقات متينة كحميمية مع الأفراد داخل الدنظمة :الألفة والمودة -

. من خلاؿ الاىتماـ بهم كدعمهم كبرفيزىم
. كالذم يشتَ إلذ قوة بسسك أعضاء الدنظمة بالقيم كالدعتقدات السائدة: الشدة -
أم الإجماع كالدشاركة لنفس الثقافة التنظيمية السائدة من قبل الأفراد، حيث يعتمد : الإجماع والمشاركة -

 .الإجماع على تعريف الأفراد بالقيم السائدة في الدنظمة كما يحصلوف عليو من مكافآت كحوافز جراء التزامهم
: إضافة إلذ بعض الخصائص التي تتسم بها الثقافة القوية نوردىا فيما يلي

تشجيع كبرفيز النزعة لضو التصرؼ، مع التأكيد على الاستقلالية كالدبادأة، كتشجيع الدوظفتُ على برمل  -
. الدخاطرة

أنها تنبثق عن طبيعة رسالة الدنظمة، كيتعتُ عليها أف تركز جهودىا فيما بذيد من عمل كإقامة علاقات كثيقة مع  -
 .العملاء كوسيلة لتحستُ كتعزيز مركزىا التنافسي من خلاؿ التًكيز على قيم التوجو بالدستهلك

إرساء تصميم تنظيمي من شأنو أف يحفز الدوظفتُ على بذؿ أفضل ما لديهم بغية تعظيم الإنتاجية من خلالذم،  -
. كأف احتًاـ الفرد يدثل الوسيلة الأساسية التي يدكن للشركة من خلاؿ استحداث البيئة السليمة للسلوؾ الإنتاجي

 :الثقافة الضعيفة - ب

الثقافة الضعيفة ىي التي لا يتم اعتناقها بقوة من أعضاء الدنظمة كلا برظى بالثقة كالقبوؿ الواسع منهم كتفتقر 
الدنظمة إلذ التمسك الدشتًؾ بالقيم كالدعتقدات، كىنا فإف العاملتُ سيجدكف صعوبة في التوافق كالتوحد مع الدنظمة أك مع 

 3.أىدافها كقيمها
ففي حالة الثقافة الضعيفة يحتاج العاملوف إلذ التوجيهات كتهتم الإدارة بالقوانتُ كاللوائح كالوثائق الرسمية الدكتوبة، 

كما تتجسد في نظم الإدارة الأكتوقراطية كنمط الإدارة العائلي كالسياسي كفيها تنخفض الإنتاجية كيقل الرضا الوظيفي 

                                                 
 .412، مرجع سابق، صالتنظيم الإداري في المنظمات المعاصرةمصطفى لزمود أبو بكر، 1

. 22-21 ص ص،2006الجزائر، مذكرة الداجستتَ، جامعة مسيلة،تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية،لياس سالد، ا2
 .412 مرجع سابق، ص،التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرةمصطفى لزمود أبو بكر،3
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لدل العاملتُ، كما قد يتم فيها الشعور بالغربة عن الثقافة كالمجتمع كالمحيط كىي ظاىرة الاغتًاب الاجتماعي، حيث تبدك 
. القيم كالدعايتَ الاجتماعية السائدة عديدة الدعتٌ للفرد، كيشعر الفرد بالعزلة كالإحباط

أم الدنظمة ذات الأداء كالفعالية العالية لديها ثقافة قوية بتُ أعضائها، إذ أدت الثقافة القوية إلذ عدـ الاعتماد 
بينما في الثقافات الضعيفة، فإف الأفراد يستَكف في . على الأنظمة كالتعليمات كالقواعد، فالأفراد يعرفوف ما يجب القياـ بو

طرؽ مبهمة غتَ كاضحة الدعالد كيتلقوف تعليمات متناقضة كبالتالر يفشلوف في ابزاذ قرارات مناسبة كموائمة لقيم 
. كابذاىات الأفراد العاملتُ

كبالتالر يدكن القوؿ أف الثقافة التنظيمية القوية كالإيجابية بسثل الأساس السليم الذم يقوـ عليو بناء التنظيمات 
القوية الراسخة كالتي يدكن أف تبقى كتستقر بنجاح في إطار لرالات عملها كعلى النقيض من ذلك تواجو التنظيمات التي 

تتمتع بثقافة تنظيمية ضعيفة كثتَ من الدشكلات كالجوانب التي يدكن أف تؤدم إلذ ضعف الكفاءة الداخلية كالخارجية 
لتلك التنظيمات، فأفضل الخطط كمسارات التطويرلا يدكن تطبيقها بنجاح في إطار ثقافة تنظيمية سلبية كضعيفة حيث 

يتحوؿ الأمر إلذ إىدار كضياع للموارد الدتاحة كفي النهاية إلذ عدـ برقيق الأىداؼ التنظيمية بالكفاءة كالفاعلية 
. الدستهدفة 

كفيما يلي جدكؿ يوضح اىم الفركؽ بتُ سمات الدؤسسات التي تسودىا الثقافة الإيجابية ك تلك التي بسيزىا سمات 
: الثقافة السلبية
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. والثقافة السلبية الأساسية بين الثقافة الإيجابية قالفرو: (1)جدول رقم
 محاور الثقافة الثقافة السلبية الثقافة الإيجابية

 كالقيم بصورةتصاغ الرسالة كالرؤية 
كاضحة كيتم تطويرىا من خلاؿ 
منظور التوجو بالعميل كأصحاب 

. الدصلحة

 رؤية كاضحة عن ىذه كعدـ كجودتتسم بالغموض 
 .الدفاىيم الثلاثة التي ترتبط ببعضها ارتباطا عضويا

 والرؤية والقيمالرسالة 

 كتعتبر مرشداأىداؼ طويلة الأجل 
 أداء كمعيارا لتقييملأداء الدؤسسة 

 .الفرد

غتَ قابلة للقياس الكمي كغتَ لزددة زمنيا كغتَ مفهومة 
 .كغتَ معلنة للعاملتُ

 الأىداف

جهود العاملتُ تقدر كيتم اشراكهم في 
ابزاذ القرارات كفي اقتًاح طرؽ 

 .كالتطوير كتقييم الأداءالتحستُ 

 القرارات تنحصر في الإدارة العليا كعملية ابزاذفردية 
 .فقط

 أسلوب القيادة

العاملوف يعملوف جزئيا أك كليا في 
لرموعات،كالذدؼ برسينوتطوير 

 .الأداء
كما تشجع الإدارة العليا على عمل 

 كتهتم بالتدريبوبزصص زمناالفريق 
. مقدرا للمجهودات الجماعية

كبتُ  المجموعات الدختلفة كالخلافات بتُالنزاعات 
 العمل كما الدختلفة ىو سمة الإداراتوالدستويات الإدارية

 الأخطاء كماأف ىناؾ ابذاىا لتبادؿ اللوـ عندما تقع 
تنعدـ الرغبة في العمل ضمن فريق إذ تسود النزاعات 

 . الشخصيةكتغلب الدصلحةالفردية 

 روح عمل الفريق
 

 

تشجع الإدارة العاملتُ على التعامل 
كحل الإيجابي مع الدشكلات 

 .النزاعات

 يجب ككل شخصتتولذ الإدارة العليا احتواء النزاعات 
كإلا أف يتوافق مع ما يحدث، كعليو ألا يخالف الآخرين 

 يتعمد العاملوف إخفاء مشاعرىم لذذا. تعرضللمشكلات
 . ذلك سلبا على الأداءكبالتالر ينعكس

 حل النزاعات

تعرؼ الجودة جزئيا بأنها مطابقة 
، أما الجودة الكلية كاللوائحالدواصفات 

فتعتٍ نظاما متكاملا لتحليل الأداء 
 كالتطوير كليس التحستُ كبرديد طرؽ

 .كمعالجتهالررد اكتشاؼ الأخطاء 

تعرؼ الجودة داخل ىذه الدؤسسات أنها مطابقة 
 تأكيد الجودة كاللوائح الداخليةالدواصفات الخارجية 

 الدعيب، ىذا كبرديد نسبة بالدواصفات الالتزاـىدفو 
بالإضافة لعدـ كجود نظاـ للحصوؿ على معلومات من 

 .العملاء أك العاملتُ عن الخدمات التي تقدـ

 الجودة
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، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه، دور المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشريةختَ الدين جمعة، : المصدر
 .19ص، 2014جامعة بسكرة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ،

 

: ينتج عن ىذا الدعيار نوعتُ من الثقافة أيضا: معيار التكيف .2
 مدخل موقفي للثقافة أم "Calori & Drucker" يقتًح بعض الباحثتُ أمثاؿ :(الموقفية)الثقافة التكيفية  - أ

ضركرة تكيف الثقافة التنظيمية مع الظركؼ البيئية، ذلك أف اختبار ثقافة تنظيمية جيدة يتوقف على الظركؼ التي 
 ذلك أنو لا توجد ثقافة مثالية تصلح لكل الدنظمات كفي كل الظركؼ (Fit Way)بسر بها الدنظمة كفق اختيار مبدأ 

. 1البيئية
كلابسنح حيزا من الحرية لابزاذ القرارات، فهي ثقافة من النوع ر،  كىي الثقافة التي تتسم بالحذ:الثقافة الجامدة - ب

البتَكقراطي، أفرادىا لا يشتًكوف في الأحداث، كيرفضوف برمل الأخطار كلا يدلكوف ركح الإبداع، ككذا سوء انتقاؿ 
الدعلومة، كتتميز ىذه الثقافة أيضا بالإفراط في الرقابة لشا يجعلها مثبطة للحوافز كمكبتو للحماس، لشا يؤثر بشكل 

. 2كبتَ على الدؤسسة
 :من حيثأنماطالثقافة .3

. تتًكزالقوةفيأشخاصمحددينهمالذينيتخذكنالقراراتويعملونعلى إيجادمواقفيجبعلىالآخرينتنفيذىا :ثقافةالنفوذ - أ
يتًددغالبانبأنّهاتشبهالبتَكقراطيةفيشكلهاالحقيقي،كيحتلالتفاعلمكانهبتُ  :ثقافةالدور - ب

يعدالوصف  .التخصصاتالوظيفيةمنخلالالوصفالوظيفيوالإجراءاتوالقواعدكالنظم
 .الوظيفيأكثرأهميةمنالدهاراتوالقدراتللمنتمينلهذىالثقافة،كماأنالأداءالذييتعدل إدراكالدكرليسمطلوبانكلايتمالتشجيععليو

 .3بالتغيتَالدائمكليسكىذىالثقافةتتلاءلشعالدنظماتالتيتتسم بالاستقرار

                                                 
 .22-23صص ، مرجع سابقالياس سالد، 1
، لرلة أبحاث اقتصادية كإدارية، جامعة بسكرة، دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغير في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةزين الدين بركش، لحسن ىدار، 2

 .57 ص،2007العدد الاكؿ، 
 لرلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية كالقانونية، العدد  دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة الهوية التنظيمية،عبد اللطيف عبد اللطيف، لزفوظ أحمد جودة،3

 124، ص2010الثاني، 
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تعدىذىالثقافةمنالخصائصالتيتتسمبهاالدنظماتالتيتكونمهتمةجدانبنشاطاتالبحوثوالتطوير، :ثقافةالمهمة - ت
إذتكونهذىالدنظماتأكثرديناميكية،كماأنّهاتكونمعرضةباستمرارللتغيتَكتضطرإلىإيجادفرقوظيفيةمؤقتةلدواجهةاحتياجاتهاالدستق

 1بلية
 :ثقافةالفرد - ث

تعدىذىالثقافةبدنزلةخاصيةلشيزةلنموذجالإدارةالواعي،إذلصدالأفرادداخلالذيكلالتنظيمييحددكنبشكلجماعيالطريقالذيسوؼ
 .تستَعليهالدنظمة،فإذاكانهناكهيكلرسمي،فإنهيميللخدمةاحتياجاتالأفرادداخلالذيكل

كيلاحظأنالدنظماتالتيتتبعهذىالثقافةترفضالذرميةالرسميةلإلصازالأشياء،كلكنهاتوجدفقطلغرضوحيدكىوتلبيةاحتياجاتالأعضاء
2. 

شركات )يتصف ىذا النوع بتشجيع الأفراد على برمل لساطر منخفضة كغالبا تظهر في : ثقافة العمل الجاد - ج
: كتؤكد على مبادئ أساسية ىي (....العقارات كالكمبيوتر كموزعي السيارات 

 ػالدثابرة كأساس للنجاح  .
 على العاملتُ أف يكونوا كدكدين: الود .
 التوجو بالعمل  .
 لتوجو قصتَ الأجلا .
 الكم يأتي قبل الجودة  .
كتعطي فيها الدنظمة الأهمية الأساسية لوضوح الرؤيا لأغراضها، حيث يكوف التًكيز على جزء لزدد : ثقافة الرسالة - ح

 .3من الزبائن ضمن المحيط الخارجي دكف الحاجة الذ التغيتَ السريع
 

. مصادر ووظائف الثقافة التنظيمية ومكوناتها: المطلب الثالث
مصادر الثقافة التنظيمية : أولا

                                                 
 الإبداع الإداري من وجهة نظر مديري مدارس التعليم الابتدائي بالعاصمة ودورىا فيالثقافة التنظيمية لمدير المدرسة لزمد بن علي بن حسن الليثي، 1

 .27 ص،2008 السعودية، الدملكة العربية القرل، أـ ةالتًبية، جامع كلية ،مذكرةالداجستتَ،المقدسة
، لرلة الجامعة الإسلامية، العدد  الثقافة التنظيمية وعلاقتها بإدارة المعرفة في جامعة الأقصى من وجهة نظر أعضاء ىيئة التدريس فيهابساـ أبو حشيش،2

 14-13، ص ص 2011الثاني، 
دراسة ميدانية في شركات تكنولوجيا المعلومات )الثقافة التنظيمية ودورىا في المشاركة باتخاذ القرار  شاكر جار الله، إياد فاضل لزمد التميمي، 3

 .12، ص2009، لرلة البصائر، العدد الاكؿ ،(الأردنية
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 1:   تنشأ الثقافة التنظيمية من تفاعل أربعة عوامل ىي
الدنظمة الخصائص الفردية للأفراد في الدنظمة، أخلاقيات الدنظمة، الحقوؽ التي تعطيها الدنظمة للموظفتُ كىيكل 

 :كفيما يلي شرح ىده العوامل
 إف الدصدر الرئيس لثقافة الدنظمة ىو الأفراد الذين يشكلوف الدنظمة، :الخصائص الفردية للأفراد في المنظمة 

فالدنظمات بزتلف ثقافتها كونها بذذب، بزتار كتبقي الأفراد . كلكي تعرؼ لداذا بزتلف الثقافة أنظر إلذ أعضائها
كالنتيجة أف الأفراد داخل . الذين يشتًكوف بقيمها، كبدركر الوقت فإف الأفراد الذين لا يتجاكبوف معها يغادركنها

. الدنظمة يصبحوف متقاربتُ أكثر كأكثر
 تنشأ عدة قيم ثقافية من الشخصية كالدعتقدات الخاصة بالإدارة العليا للمنظمة، كىذه :خصائص الإدارة العليا 

إلا أف الدنظمة تقوـ بتطوير بعض القيم الثقافية لضبط ثقافة الأفراد . القيم تكوف حسبما يكوف مدراء الإدارة العليا
كىذه القيم ىي القيم الأخلاقية كالتي ىي عبارة عن قيم كمعتقدات كقواعد أخلاقية تؤسس الطريق الدناسب لأعضاء 

. الدنظمة للتعامل فيما بينهم
 كىي الحقوؽ التي تعطيها الدنظمة للأفراد لاستلاـ كاستخداـ :الحقوق الخاصة التي تعطيها المنظمة للموظفين 

موارد الدنظمة، كىذه الحقوؽ تهدد الدسؤكليات كالتسهيلات الخاصة بكل من ملاؾ الدنظمة كتساىم في تطوير معايتَ 
. كقيم كابذاىات لستلفة لضو الدنظمة

 كىو النظاـ الرسمي لعلاقات السلطة كالدسؤكلية التي تؤسسها لضبط أنشطتها، كلأف اختلاؼ :ىيكل المنظمة 
الذياكل التنظيمية يؤدم إلذ اختلاؼ الثقافات كلذذا فإف إدارة الدنظمة تقوـ بتصميم ىياكل تنظيمية لزددة لتشكيل 

 .ثقافة الدنظمة
 كىناؾ من يرل أف مصادر الثقافة التنظيمية لا تقتصر على ىاتو العناصر الأربعة، حيث تعد الدعتقدات، القيم، 

الأنظمة الاجتماعية، السياسية كالبتَكقراطية كاللوائح الداخلية لكل لرتمع من الدصادر الأساسية التي تنبع منها الثقافة 
بصفة عامة، كالدراد بدصادر الثقافة التنظيمية رموزىا الدستخدمة بتُ الأفراد العاملتُ، كتأثتَ ذلك في أدائهم كفعاليتهم 

. إيجابا أك سلبا
 .وظائف الثقافة التنظيمية: ثانيا

                                                 
 عماف، ةبذارة، جامع، مذكرة ماجستتَ، كلية أثر الثقافة التنظيمية على أداء الموظفين في الشركات الصناعية الكويتية فهد يوسف الدكيلة، 1

 .20-19 ص ص، 2007الأردف،
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إف السؤاؿ الذم يدر على الذىن عند التعامل مع الثقافة التنظيمية ىو لداذا تنشأ الثقافة التنظيمية داخل الجماعة 
أك الدنظمة؟ كما الذم يجعلها تبقى؟ إف الثقافة داخل الدنظمة تؤدم عدة كظائف حيوية كأساسية لبقاء الدنظمة كاستمرارىا 

كبدكف ىذه الوظائف يحدث خلل في الدنظمة يهدد حياتها كبقاءىا، كما أنها تؤثر بشكل حيوم على العناصر التنظيمية 
الدختلفة في الدنظمة، كفيما يلي نستعرض كظائف الثقافة في الدنظمة، كيدكن تلخيص كظائف الثقافة التنظيمية في الدنظمة 

: 1في النقاط التالية
 يكوف للثقافة التنظيمية دكر كبتَ في برديد ىوية الدنظمة كبسييزىا عن الدنظمات : دورىا في تحديد ىوية المنظمة

.  الأخرل، حيث أنو لكل منظمة ثقافتها الخاصة بها
 إف مشاركة العاملتُ لنفس الدعتقدات كالأفكار تشكل نوع من التوحد كالتقارب :تحدد نوع من الهوية للعاملين 

 .بتُ العاملتُ كيكوف ىذا الأمر لشا يقارب بينهم
 التمسك بالثقافة التنظيمية يؤدم إلذ التزاـ كل من ىو جديد بأىداؼ الدنظمة كيفضلها : تسهيل التزام الأجيال

 . على أىدافو الشخصية فلا ينظر للمنظمة من منظور مصالحو
 فالثقافة التنظيمية ىي التي تعمل على بساسك الدنظمة مع بعضها البعض عن : تعزز استقرار النظام الاجتماعي

 .طريق تزكيدىم بدقاييس ماذا يجب على العاملتُ أف يقولوا أك أف يفعلوا
 حيث توفر ثقافة الدنظمة مصدران للمعاني : تشكل السلوك من خلال مساعدة الأفراد على ما يدور من حولهم

الدشتًكة التي تفسر لداذا بردث الأشياء، كبتحقيق الوظائف السابقة، تعمل ثقافة الدنظمة بدثابة الصمغ الذم يربط 
 .2أفراد الدنظمة بعضهم ببعض، كيساعد على تعزيز السلوؾ الدنسق الثابت في العمل

 
 :قافة التنظيميةثمكونات ال: ثالثا

تعتبر الثقافة التنظيمية نظاما يتكوف من لرموعة العناصر التي لذا تأثتَ على سلوؾ الأفراد داخل الدنظمة، كيدكن تقسيم 
. الإشارات الثقافية كالدوركث الثقافي: العناصر الدكونة للثقافة التنظيمية إلذ لرموعتتُ

 الإشارات الثقافية .1
 كتتمثل في الأحداث كالأنشطة التي يقوـ بها العماؿ في الدنظمة كالتي تعكس القيم : الطقوس والعادات التنظيمية

كالدثاليات الأساسية في الدنظمة كطقوس التحاؽ موظف جديد بالدنظمة أك ترقية مسؤكؿ أك اجتماع غذاء أسبوعي 
                                                 

كلية التجارة، ،، رسالة ماجستتَ في الإدارة أثر بعض عناصر الثقافة التنظيمية على الاستعداد لمواجهة الأزمات في مستشفى ناصرابتهاؿ شكرم شبتَ، 1
 .26، ص2007، الإسلامية فلسطتُالجامعة 

 .331، ص2013 دار الحامد للنشر كالتوزيع، الاردف ،،(سلوكالأفرادوالجماعاتفيمنظماتالأعمال)السلوكالتنظيمي  حستُ حرنً، 2
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كذلك طريقة برضتَ . غتَ رسمي، فتًات استًاحة لتناكؿ القهوة كىذا يؤدم إلذ تعميق التًابط كالتكامل بتُ العماؿ
كإدارة الاجتماعات كطريقة الكلاـ كالكتابة ككيفية مقاطعة الحديث كمناداة الأفراد أك إجراء احتفاؿ سنوم لتكرنً 

 .1أفضل موظف أك تكرنً الدتقاعدين كبالتالر زيادة الشعور بالانتماء إلذ الدنظمة كىذا يعتٍ تثبيت الثقافة التنظيمية
  القيم التنظيمية(Organizational Values) : القيمعبارةعناتفاقابسشتًكةبينأعضاءالتنظيمالاجتماعي

 2.الخ...الواحدحولداىو مرغوب أك غتَمرغوب،جيدأكغتَجيد،مهمأكغتَمهم
أماالقيمالتنظيميةفهيتمثلتفاهمامشتًكا فيمنظمةماأكبيئةعملمعينةعلىسلوكياتوتوجهابسعينة 

. 3الخ...كمتعارفعليها،كمنهذىالقيمالدساكاةبينالعاملتُ، كالاىتمامبإدارةالوقت،كالاىتمامبالأداءكاحتًاـ الآخرين
  المعتقدات التنظيمية(Organizational Beliefs) : 

. 4الأفكار الدشتًكة حوؿ طبيعة العمل كالحياة الاجتماعية داخل الدنظمة ككيفية الصاز العمل كالدهاـ: "تعرؼ على أنها
 .5الأفكار التي يشتًؾ فيها أعضاء الدنظمة كتوجو سلوكهم: كما تعرؼ على أنها

 تتمثل بالتعاقد السيكولوجي غتَ الدكتوب كالذم يعتٍ لرموعة من التوقعات : تعرؼ على أنها: التوقعات التنظيمية
يحددىا أك يتوقعها الفرد أك الدنظمة كل منهما من الأخر خلاؿ فتًة عمل الفرد في الدنظمة، مثاؿ ذلك توقعات 

الرؤساء من الدرؤكستُ كالدرؤكستُ من الرؤساء كالزملاء من الزملاء الآخرين كالدتمثلة بالتقدير كالاحتًاـ الدتبادؿ توفيػر 
 6.بيئة تنظيمية كمناخ تنظيمي يساعػد كيدعم احتياجػات الفرد العامػل النفسية كالاجتماعية

 عبارة عن أفعاؿ أك أشياء أك أحداث تستخدـ كوسيلة لنقل الدعاني مثل الشعارات، منها ما ىو :"  أنهاتعرؼالرموز
 7".كل ىذه برمل معاني للمنظمة...عبارة عن صور رمزية لشثلة للمنظمة، إضافة إلذ نمط اللباس كالنمط الدعمارم

 أداة اتصاؿ كتكمن أهميتها في انها مؤشر اجتماعي ثقافي بسارس تأثتَا كبتَا في تكوين الاتصاؿ فاللغة ىي  :اللغة
 1.الداخلي، كمن ثم فاف فهم الاخرين الدين يتحدثوف يعتٍ نقل القيم كالدعايتَ من خلاؿ أحاديثهم بشكل تلقائي

                                                 
 .373 ص،2009، دار الدستَة، الأردف،  التطوير التنظيمي والإداريبلاؿ خلف السكارنة،1
 .312، صمرجع سابقالعمياف،ا لزمد سليماف 2
، رسالة ماجستتَ دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الالكترونية دراسة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم العالي إيهاب فاركؽ مصباح العاجز، 3

. 17ص ، 2012 الإسلامية، غزة، ةبذارة، الجامعادارة اعماؿ، كلية 
 .266، ص2009، دار إثراء للنشر، الأردف،(مفاىيم معاصرة) السلوك التنظيمي خضتَ كاظم حمود كآخركف،4
 .41، ص2008، دار الفجر، مصر،(التصور والمفهوم)التنظيم الحديث للمؤسسة بلقاسم سلاطنية، إسماعيل قتَة، 5
التجارة، ، رسالة ماجستتَ،كلية واقع تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة في ظل الثقافة التنظيمية السائدة في البنوك العاملة في قطاع غزةمناؿ طو بركات، 6

 .53، ص2007 الإسلامية، غزة،الجامعة
.108، ص 2000، الدار الجامعية للنشر كالتوزيع مصر، الإدارة المعاصرة الشريف علي، 7 
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 ىي قصص مرتبطة بداضي الدنظمة كىي تعمل على تدعيم القيم الاجتماعية، كما يدكن أف تكوف مرتبطة  :الأساطير
كيتم تفعيل تأثتَ الأساطتَ في سلوؾ الأفراد في الدنظمة من خلاؿ ،بالأشخاص الذين رسموا أك يرسموف حياة الدنظمة

 2.اصباغها بالطابع الإيديولوجي الذم غالبا ما يؤثر على عواطف الجماعة
 تعبر السياسات عن الدعايتَ كالأطر التي بردد طريقة تصرؼ العاملتُ كسلوكهم ككيفية : السياسات والإجراءات

 الإجراءات فتعبر عن طرؽ لزددة سلفا لكيفية القياـ بالأعماؿ، اأـ. العاملتُابزاذىم للقرارات كتعمل على بسكتُ 
كىي خطط موضوعة للعاملتُ لأجل إتباعها عند القياـ بالأعماؿ الدتكررة، كإجراءات صرؼ العلاكة، إجراءات 

 .3تعيتُ موظف
 القواعد عبارة عن دليل يحدد سلوؾ أفراد الدنظمة في مواقف لزددة كتكوف في العادة غتَ : القواعد والقوانين

مكتوبة، أما القوانتُ فتعبر عن قواعد عامة مكتوبة بردد كتنظم السلوؾ داخل الجماعة كتستخدـ للفصل في 
 .4النزاعات أك الالضرافات

الموروث الثقافي  .2
 5:ث الثقافي ما يليككيشمل الدور

 العديد من الثقافات في الدنظمة تعكس قيم الدؤسستُ كذلك لأنهم يعملوف على تكريس ىذه ف إ:المؤسسون 
 .الثقافة في منظماتهم، حيث تبقي معتقداتهم، سلوكياتهم كطرؽ تسيتَىم قائمة حتى كلو غادركا الدنظمة

  سلوؾ القادة من أىم العوامل الدؤثرة في تشكيل ثقافة الدنظمة، لأف العاملتُ سيدركوف  يعتبر:المنظمةسلوك قادة 
أف أفضل الوسائل للارتقاء الوظيفي ىو لزاكاة سلوؾ القادة، كما أف العاملتُ يتأثركف بدا يفعلو القادة أكثر لشا 

 .يقولونو
  تاريخ الدنظمة من التجارب التي مرت بها، النجاحات المحققة ككذلك الفشل كيشكل ىذا ف كيتكو:المنظمةتاريخ 

. الأرشيف مرجعا للإدارة العليا ككذلك العاملتُ في الدنظمة كابزاذه مرشدا لتصرفاتهم
 كىم أشخاص كانوا يعملوف في الدنظمة كقدموا أداءا متميزا كأشياء مثالية من خلاؿ ما يتمتعوف بو من : الأبطال

 .كفاءة كانسجاـ مع قواعد كأنظمة الدنظمة كىم يعتبركف من ختَة أفراد الدنظمة

                                                                                                                                                                  
 .127، ص مرجع سابق عبد اللطيف عبد اللطيف، 1
 .233، ص2005، معهد الإدارة العامة، الرياض،نظرية المنظمةجارت موجاف ترجمة لزمد منتَ الأصبحي، 2
 .253، ص2015، دار الدستَة، عماف،  أصول التنظيم والأساليب شاكر عصفور، لزمد3
 .269، صمرجع سابق خضتَ حمود كاظم، 4
 .18، صمرجع سابقالياس سالد، 5
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 1:لثقافة التنظيمية تتكوف منعباس أناكيرل فاضل 

 ىي نمط سلوكي مرغوب يحمل صفة الالتزاـ لمجموعة معينة:القيم  .
 ىي نمط لتفكتَ المجموعة ككيف تتصرؼ على أرض الواقع:المعتقدات . 
 كىي مؤشرات بردد طريقة إدراؾ كفهم كتفكتَ الأفراد في الدنظمة لضو الأعماؿ التي يقوموف :الافتراضات 

 .بها
 ىي جميع الدمارسات التي تؤديها لرموعة معينة في مناسبات معينة:الطقوس . 
 تعتٍ الأشخاص كالدلالات التي برمل معتٌ كتشكل أساسا لفهم الأشياء:الرموز  
 ىي القواعد كالإجراءات التي توجو الأفراد كيف يتعاملوف مع الحالات الخاصة التي يوجهونها:المعايير . 
 كىيالعمليةالتيتهدفإلىنقل الدعلوماتوتبادلذاالتيبموجبهاتتوحدالدفاىيموتتخذالقرارات:الاتصالات . 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

                                                 
، لرلة كوت للعلوـ الاقتصادية كالإدارية، جامعة ميساف العراؽ دور الثقافة التنظيمية في التوجو المعاصر نحو تطبيق الإدارة الالكترونية فاضل عباس حسن،1

 .221، ص2010، 14عدد
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 . البشريةدابعاد الثقافة التنظيمية وأثرىا على أداء الموار: المبحث الثالث

 تمهيد
 كقد يكوف بعض آثار الثقافة جليا كاضحا بالدنظمة،تؤثر الثقافة التنظيمية على العاملتُ كعلى إجراءات العمل 

 كبعبارة أخرل فإف الثقافة التنظيمية السائدة بالدنظمة تسهم في رفع أك خفض كاضحاَ،بينما يكوف البعض خفياَ كغتَ 
 .لنوعيتهامستويات الأداء بدعدلات متباينة تبعا 

ا الدبحث دراسة الثقافة التنظيمية كأثر ابعادىا على أداء الدوارد البشرية، من خلاؿ أربع مطالب على ذيتضمن ق
 :النحو التالر

 .أثر القيم التنظيمية على أداء الموارد البشرية: المطلب الأول
 .أثر الاعراف التنظيمية على أداء الموارد البشرية: المطلب الثاني
 .أثر المعتقدات التنظيمية على أداء الموارد البشرية: المطلب الثالث
 .أثر التوقعات التنظيمية على أداء الموارد البشرية: المطلب الرابع
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 .أثر القيم التنظيمية على أداء الموارد البشرية: المطلب الأول

م يدلا على الفرد قلبو كعقلو، كبسثل الدصدر كالمحرؾ الأكؿ لكل ما يصدر ذالاىتماـ كالطموح اؿ:"القيم يعرفها الدكاكم انها
عن الفرد من سلوكيات كاقواؿ كاعماؿ كتوفر الأساس الدوضوعي للاختبار بتُ العديد من الأساليب كالتصرفات، كىي 

ا ذالدنظم الأساسي لطريقة حياتو كتفاعلو مع لرتمعو، كبردد مصتَ الفرد على مقدار ما يحمل كيعمل بو من القيم كؾ
 .طبيعة ما يعتقده من الطرؽ كالأساليب التي تشبع لو ىده القيم

لرموعة من الدعايتَ كالاحكاـ تتكوف لدل الفرد من خلاؿ تفاعلو مع الدوقف كالخبرات ":كما يعرفها الذبياني انها
 ".الفرديةكالاجتماعية كتسهم بشكل كبتَ في برديد القرارات الدختلفة التي يتخذىا الفرد كيحدد الدرغوب فيو كالدرغوب عنو

لرموعة القيم السائدة في مكاف العمل، التي اعتاد العاملوف على تطبيها في الدنظمة كتعد ىذه : "اما القيم التنظيمية فهي
 .1"القيم بدثابة الدليل الذم يوجو سلوؾ العاملتُ ضمن الظركؼ التنظيمية الدختلفة

القيم التنظيميةتعكس الخصائص الداخلية للمؤسسة، كتعمل على توجيو سلوؾ الدوارد البشرية ضمن الظركؼ إذا ؼ
التنظيمية الدختلفة، فهي بدثابة قواعد بسكن الفرد من التمييز بتُ الخطأ كالصواب، كبتُ الدرغوب فيو من سلوكيات، كىناؾ 

كبذدر الإشارة إلذ أف . علاقة قوية بتُ القيم التنظيمية كالأداء التنظيمي، يتوقف عليها لصاح الدؤسسة في لراؿ الأعماؿ
 .2القيم التنظيمية لذا تأثتَ كبتَ في عملية صنع القرار في الدؤسسة

 الدوجو لسلوؾ الدوارد البشرية في الدنظمة التي تتبتٌ قيما معينة يلتزـ بها الجميع فتنعكس بالإيجاب  تعد القيم التنظيميةاف
 :على سلوكياتهم لشا يرفع الركح الدعنوية لديهم كيحفزىم على أداء أعمالذم بطريقة أفضل كمن بتُ ىذه القيم لصد

 الالتزام .1
 كىو الدرجة التي يكوف فيها الدورد البشرم مستعد لبذؿ الجهود كالولاء كإظهار انتمائهم للمنظمة لتحقيق أىدافها 

: كالدنظمة عليها العمل على زيادة قيمة الالتزاـ لدل مواردىا البشرية من خلاؿ
 .إرساء رسالة الدنظمة كتدعيم القيم التي يدكن ملاحظتها كالعمل بها عند برقيق ىذه الرسالة -
 3.توضيح قيمة الدنظمة بالنسبة للمورد البشرم كتوصيل تلك القيمة إلذ الأعضاء -

 

                                                 
، ص ص 2009 حلواف، مصر،ةالاعماؿ، جامعرسالة ماجستتَ، كلية التجارة كإدارة أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي،  زيد صالح حسن سميع، 1

59-61. 
 .151، ص1994، مركز ستَفيس للاستشارات كالتطوير،مصر، الفكر المعاصر في التنظيم والإدارة سعيد يس عامر، 2
 .82مرجع سابق، ص، (مدخل تحقيق الميزة التنافسية)البشرية  الموارد مصطفى لزمود أبو بكر،3
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الاىتمام بالوقت واحترام العمل   .2

يتجلى مفهوـ الوقت من خلاؿ الحرص على الانضباط في الدواعيد كالانصراؼ من العمل في الوقت المحدد 
ىذا يؤدم إلذ زيادة الدافعية للعمل ككذا الرفع من الركح الدعنوية كالكف عن بعض الدظاىر . كالتواجد في أماكن العمل

. السلبية كالتغيب كالتمارض كاللامبالاة
الوقت "ك" لا تؤجل عمل اليوـ إلذ الغد"كالتًاث العربي يؤكد على ضركرة استغلاؿ الوقت كاغتنامو كمن ذلك لصد 

. 1"من ذىب إف لد برافظ عليو ذىب
.       كما يعد الوقت من أىم الدؤشرات التي تستند عليها في أداء العمل، فهو يحدد متى يتم تنفيذ مسؤكليات العمل

: لذلك يراعي الاتفاؽ على الوقت الدناسب لإلصاز العمل مع مراعاة
. حجم العمل الدطلوب الصازه -
. عدد العاملتُ القائمتُ بإلصاز نفس العمل -

 علىالقيمالتيتحققالفعاليةفقط،إنماتسعىلزيادةالتوافقوالتشارؾ بتٌالدنظماتلاتكتفيبتشكيلثقافاتتنظيمية تاف 
بينالدوظفينوالدديرينحولذذىالقيم،لتوحيدالثقافةالتنظيميةكبذانسسلوكالعاملينبها،كذلكلأنالقيمالتنظيميةبرددنمطالعلاقاتبينالأفرا

 كبالتالر زيادة دافعية الدوارد البشرية في العمل، كبرستُ كضحمستوىأداءالعملياتالتنظيمية،تؤثرعلىالرضاعنالتنظيمتد،ك
كالإبداع فيو، فالإجماعالواسععلىالقيموالاعتقاداتالدركزية،كالتمسكبهابشدةمنقبلالجميعيزيدمن إخلاصالدوارد أدائهم 

 .2البشريةككلائهمبالدنظمة
 

 . على أداء الموارد البشريةالأعراف التنظيميةأثر : المطلب الثاني
 في الدنظمة، من منطلق أنها مفيدة لذم كللمنظمة، كتكوف ىذه الدوارد البشرية  ىي عبارة عن معايتَ تلتزـ بها 

الأعراؼ غتَ مكتوبة لكنها معركفة ككاجبة الإتباع، كمن الأمثلة على تلك الأعراؼ التزاـ الدنظمة بعدـ تعيتُ الأب كالابن 
 .في نفس الدنظمة، أك ضركرة استئذاف الدوظف من رئيسو قبل الخركج من مكانو لأم سبب

                                                 
 الجزائر، التسيتَ، جامعة نيل شهادة الداجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ متطلبات، مذكرة مقدمة ضمن  ثقافة المؤسسة والتغييرسليمة سلاـ،1

 .140-139، ص ص2004، الجزائر

، رسالة ماجستتَ في علم النفس العمل كالسلوؾ التنظيمي، دراسة ميدانية بجامعة بسكرة: القيم التنظيمية وعلاقتها بجودة التعليم العاليعجاؿ مسعودة، 2
 .64، ص2010 لزمود منتورم، الجزائر، ةكالاجتماعية، جامعكلية العلوـ الإنسانية 
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  كتعد الأعراؼ من العناصر الدهمة للثقافة التنظيمية، لدرجة أف بعض الباحثتُ صاغ مفهوـ الثقافة التنظيمية 
 1.باعتبارىا لرموعة من القواعد كالأعراؼ غتَ الدكتوبة كغتَ الددكنة كغتَ الدصرح بها التي تؤثر على السلوؾ كالدعاني

 دلك لغرض تطوير كمعرفة قدراتهمكتسعى الدنظمة للاىتماـ بدواردىا البشرية حيث تسعى لتحقيق احتياجاتهم 
 التي تعد عامل مؤثر في تطبيق اعراؼ التنظيمية في الدؤسسة حيث اف كالتغذية العكسيةأداءىم، حيث لشارسة التوجيو 

. ق الدمارسات تسعى لرفع في أداء الدوارد البشرية كأداء الكلي للمؤسسةذق
 كتؤثر الأعراؼ التنظيمية بشكل إيجابي على الأداء، فالثقافة التنظيميةالدرنة ككل تعتمد على العمل في مناخ مفتوح 

 للمشاركة في ابزاذالقرار، ككضع أىداؼ الدنظمة كاقتًاح للموارد البشريةمن الاتصالات كتبادؿ الدعلومات كإتاحة الفرصة 
 في الدستويات الإدارية الأدنى ترفع من مستويات الأداء نتيجة زيادة للموارد البشريةالحلوؿ كالبدائل في ضوء الخبرة العملية 

.  على العمل كزيادة درجات كلائهم كانتمائهم للمنظماتالدوارد البشريةإقباؿ 
 

 .أثر المعتقدات التنظيمية على أداء الموارد البشرية: المطلب الثالث
تشتَ الدعتقدات إلذ الأفكار التصورية التي يحملها فرد معتُ ابذاه شيء ما، كما أنها تعبر عن مدل فهمنا  

للحقيقة، كالاعتقادات قد تبتٌ على أساس الدعرفة، الآراء، العقيدة، كما إنها قد تكوف مصحوبة أك غتَ مصحوبة 
 .عاطفيةبشحنات 

 2.ىيعبارةعنأفكارمشتًكةحولطبيعةالعملوالحياةالاجتماعيةفيبيئةالعمل،ككيفيةإلصازالعملوالدهامالتنظيميةالدعتقدات التنظيمية 
 .الدشاركة في عملية ابزاذ القرارات، الدساهمة في العمل الجماعي:   كمن ىذه الدعتقدات لصد

كما أف . إف للمعتقدات التنظيمية أهمية قصول ينعكس ذلك في كونها بردد سلوكيات كتصرفات الدوارد البشرية
الأهمية تكمن في الاعتقاد الدشتًؾ بتُ الدوارد البشرية بأسلوب كطبيعة العمل كىذا ما يزيد من دافعية الدوارد البشرية لإلصاز 

:  العمل كبالتالر يزيد أداء الدوارد البشرية كيتضح ذلك من خلاؿ
 
 

المشاركة في اتخاذ القرارات : أولا

                                                 
، رسالة ماجيستً، قسم ، مكونات الثقافة التنظيمية وعلاقتها بدوافع التعلم الذاتي لدى العاملين في قطاع حرس الحدود بالخفجي لزمد غالب الدطتَم1

 29ص، 2013الرياض، نايف العربية، ةالإدارية، جامعالعلوـ 
 لرلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية كالإدارية، دور الثقافة التنظيمية في تحسين أداء العاملين في القطاع المصرفي الأردني، مركاف لزمد النسور، 2

 .187، ص2012، 2فلسطتُ، عدد
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اف الدشاركة تعطي حرية الرام كحرية النقد للمرؤكستُ عندما يعبركف عن آرائهم اثناء مناقشة القرارات 
كالسياسات كىدا يرفع من ركحهم الدعنوية لأنهم اشتًكوا في صنع القرارات كما انها تؤدم الذ زيادة التزامهم كتقبلهم لذده 

 .1 بأفكارىم في ىدا القرار ككقفوا على ظركؼ كأسباب إصدارهاالقرارات لأنهم ساهمو
توفير نظام أجور عادل : ثانيا

      يعتبر الأجر من أىم حوافز العمل باعتبار يشبع الحاجات اليومية للمورد البشرم كما أنو يرمز إلذ الدكانة 
الاجتماعية لو، كتوفتَ نظاـ أجور عادؿ يساىم في برقيق الاستقرار ككذا المحافظة على الدوارد البشرية في الدنظمة كما أنها 

 .2بذذب الدوارد البشرية الدهرة كتشجع الدمتازين منهم على الاستمرار في العمل داخل الدنظمة
توفير بيئة عمل مناسبة : ثالثا

      برتاج الدوارد البشرية إلذ بيئة عمل مناسبة بذعل لذم مساحة حرية كاسعة حتى يستطيعوا أداء أعمالذم بنجاح لشا 
 .3يؤدم بالدوارد البشرية إلذ البحث عن الدزيد من التحدم كالبحث عن الفرص لتطوير الأداء التنظيمي

تنمية العلاقات الإنسانية : رابعا
 4:اف العلاقات الإنسانية تؤدم الذ

 .تنمية ركح التعاكف بتُ الافراد في لزيط العمل -
 .اثارة الدكافع للأفراد -
 .تنمية الأداء كتطويره -
 .من خلاؿ العلاقات الإنسانية تتوافق اىداؼ الدنظمة مع اىداؼ العاملتُ -

 
 .التنظيمية على أداء الموارد البشريةالتوقعات أثر : المطلب الرابع
تتمثل بالتعاقد السيكولوجي غتَ الدكتوب كالذم يعتٍ لرموعة من التوقعات :  على أنها التوقعات التنظيميةتعرؼ

يحددىا أك يتوقعها الفرد أك الدنظمة كل منهما من الأخر خلاؿ فتًة عمل الفرد في الدنظمة، مثاؿ ذلك توقعات الرؤساء 
من الدرؤكستُ كالدرؤكستُ من الرؤساء كالزملاء من الزملاء الآخرين كالدتمثلة بالتقدير كالاحتًاـ الدتبادؿ توفيػر بيئة تنظيمية 

 .كمناخ تنظيمي يساعػد كيدعم احتياجػات الفرد العامػل النفسية كالاجتماعية

                                                 
 .77، صمرجعسابقصباح،  بنوناس 1
 .468، ص2003،الدار الجامعية،مصر،الإدارة العامة،لزمد سعيد عبد الفتاح، لزمد فريد الصحن2
 .102، ص2006الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر،-المهمة القادمة لإدارة الموارد البشرية-العدالة التنظيميةعادؿ لزمد زايد، 3
 .72، ص مرجع سابق بنوناس صباح، 4
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: من أداء الدوارد البشرية كمن بتُ ىذه التوقعات لصدىناؾ العديد من التوقعات التي تعمل على الرفع 
الاحترام المتبادل : أولا

      إف الإدارة التي تعتمد على الاحتًاـ في تعاملها مع الدوارد البشرية برصل على تعاكف كثقة ىاتو الدوارد البشرية كضماف 
 1.الولاء التنظيمي للموارد البشرية لذا كالحرص على مصلحة الدنظمة كالعكس صحيح

توفير نظام للحوافز والمكافآت يتناسب مع الجهود المبذولة : ثانيا
      تعتبر الحوافز كالدكافآت التي بسنحها الدنظمة للإدارة من أىم الدؤشرات الدشجعة على الأداء الدتميز فهي تشعر الدورد 

البشرم بدكانتو كأنو ذا قيمة في عملو، كعلى الدنظمة توفتَ نظاـ للحوافز كالدكافآت مرتبط بجهود الدوارد البشرية ككذا 
. تكيفو مع توقعات الدوارد البشرية ككذا ضركرة بسيزه بالعدالة كارتباطو الدباشر بدكافع الدوارد البشرية

:       كالنظاـ الجيد للحوافز كالدكافآت يحقق نتائج أهمها
 إشباع احتياجات الدوارد البشرية كعلى الأخص التقدير كالاحتًاـ كالشعور بالدكانة .
 إشعار الدوارد البشرية بركح العدالة داخل الدنظمة. 
 تنمية ركح التعاكف بتُ الدوارد البشرية كتنمية ركح الفريق كالتضامن. 
 2جذب الدوارد البشرية إلذ الدنظمة كرفع ركح الولاء كالانتماء. 
 

 توفير نمط إشراف يساعد على انجاز المهام :ثالثا
      إف للقائم بالعمل الإشرافي مسؤكلية كبتَة في توجيو الخاضعتُ لإشرافو ككذا توفتَ الظركؼ كالإمكانات الدناسبة 
كتقدنً الدساعدة لذم، كعليو لابد أف تتوفر في الدشرؼ سمات كالذكاء كالقدرة على فهم الدوارد البشرية كالتأثتَ فيهم 

 .3كالقدرة على معالجة أم موقف يواجهو
 
 
 

 خلاصة الفصل

                                                 
 .51، صمرجع سابقمناؿ طو بركات، 1
 .92، ص2008، دار أسامة، عماف،إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة، 2
 .396، صمرجع سابقأحمد سيد مصطفى، 3
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ا الفصل الذ الإطار النظرم لدفاىيم الدراسة من خلاؿ ثلاث مباحث، الدبحث الأكؿ ماىية أداء ذتطرقنا في ق
الدوارد البشرية كالدبحث الثاني فتضمن ماىية الثقافة التنظيمية اما الدبحث الثالث كالأختَ في الإطار النظرم كاف فيو الثقافة 

. التنظيمية كأثر ابعادىا على أداء الدوارد البشرية
ات الأثر الكبتَ على الجماعة ذا الفصل نستخلص اف الثقافة التنظيمية تعد من العوامل الدهمة ذمن خلاؿ ق

. كالدنظمة التفاعل بتُ الافراد من اجل برقيق الأىداؼ الدنشودة للفرد كالتي بزلق، الدنظمةكنشاط 
 العاـ، حيثتكتسب الثقافة التنظيمية أهميتها من كونها أسلوب لتفاعل الدوارد البشرية من اجل برستُ الأداء 

 على سلوؾ الدوارد التأثتَ في لك لأهميتهاذكيجب التمييز بتُ مدل قوة اك ضعف تواجد الثقافة التنظيمية في الدؤسسات 
. البشرية

 كبصفة عامة اف الثقافة التنظيمية تسعى لخلق قواعد سلوكية معينة بردد للموارد البشرية بالدؤسسة ما ىو السلوؾ 
 يؤدم الذ التفاعل بينهم لتحقيق اىداؼ الدؤسسة ما حيث تسعى لدعم الركابط بتُ الأفراد في الدناسب،الدناسب اك غتَ 

. الدؤسسة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
 
 
 
 
 
 

 :الفصل الثاني
مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة دراسة حالة 

(CRSTRA)، 
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: تمهيد
بدراسة اثر الثقافة  الثقافة التنظيمية ك أداء الدوارد البشرية الدتمثلة في بعدما تطرقنا إلذ الإطار النظرم لدتغتَات البحث 

- بسكرةعمر البرناوي –مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة التنظيمية على أداء الدوارد البشرية في
(CRSTRA) ، كىذا من خلاؿ ما تم الحصوؿ عليو من معلومات من طرؼ الدركز، حيث برصلنا على ىذه الدعلومات

.  من خلاؿ الاستبانة التي قمنا بإعدادىا كتوزيعها على عينة البحث الدختارة
 ثلاث مباحث، الدبحث الأكؿ نتناكؿ فيو التعريف بالدؤسسة لزل الدراسة، أما في الدبحث لذدا تطرقنا في ىدا الفصل إلذ

 الدراسة، اختبار التوزيع الطبيعي، برليل عينةخصائص )الثاني سيتم عرض نتائج البحث كبرليلها من خلاؿ التطرؽ إلذ 
. ، أما في الدبحث الثالث سيتم فيو اختبار الفرضيات كتفستَىا(لزاكر الاستبانة
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 :التعريف بالمؤسسة محل الدراسة: المبحث الأول
، داخل حدكد جامعة لزمد خيضر بسكرة، شارؾ (CRSTRA) يوجد مركز البحث العلمي كالتقتٍ للمناطق الجافة 

في العديد من الدلتقيات كالدؤبسرات، كما أعدّ العديد من الدؤبسرات استقطب من خلالذا مشاركة العديد من الباحثتُ من 
. داخل الوطن كمن خارجو

 
: (CRSTRA)تعريف مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة : المطلب الأول

 .نشأة مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة ببسكرة-1
 1991 ديسمبر 14 الدؤرخ في 478/91  أنشئ مركز البحث العلمي كالتقتٍ للمناطق الجافة بدوجب الدرسوـ رقم

، كقد كاف مقره آنذاؾ في الجزائر العاصمة، كنظران 2003 ديسمبر 01 الدؤرخ في 458/03الدعدؿ كالدتمم بالدرسوـ رقم 
 16 الدؤرخ في 2000/317 بدوجب الدرسوـ التنفيذم رقم 2000لطبيعة مهامو تم برويلو إلذ كلاية بسكرة كذلك سنة 

. 2000أكتوبر سنة 
 458/03  حيث تم تغيتَ شكلو القانوني ليصبح مؤسسة ذات طابع علمي كتكنولوجي بدوجب الدرسوـ رقم 

، كللتذكتَ فإف الدركز استفاد من مقر جديد يقع بالحرـ الجامعي 99/256كيخضع في تسيتَه للمرسوـ التنفيذم رقم 
. بالمجمع الجامعي لولاية بسكرة

مؤسسة عمومية ذات طابع علمي كتكنولوجي، كما -بسكرة– يعتبر مركز البحث العلمي كالتقتٍ للمناطق الجافة 
أنو يتمتع بالشخصية الدعنوية كالاستقلاؿ الدالر، كما أنو يعتبر برت كصاية كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي كقد شارؾ 

 شهادة شرفية 12الدركز في عدة مؤبسرات، كما نظّم ثلاثة مؤبسرات في السنوات الأختَة، كقد برصل على أكثر من 
لراؿ الرم : كتقديرية للجهود الفاعلة التي يبذلذا في لستلف لرالات البحث العلمي الدتعلق بالدناطق الجافة كالتي منها

. التصحر، التلوث البيئي، الزراعة الصحراكية كغتَىا
.   مهام مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة-2   

:    تتلخص أىم مهاـ الدركز في
 .الصاز كتنفيذ برامج علمية كتقنية حوؿ الدناطق الجافة أك الدهددة بالتصحر -
 .الشركع أك الدشاركة في الصاز بحوث متعددة الاختصاصات حوؿ الدناطق الجافة -
 .تكوين قاعدة للمعلومات العلمية كالتقنية حوؿ الدناطق الجافة كضماف معالجتها كحفظها كتوزيعها -
 .الدشاركة في الأبحاث بغية مواجهة التغتَات البيئية الدؤثرة على الإنساف -
 .دراسات متخصصة لخبراء كمهندستُ ساميتُ -
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 .دراسات مكثفة تابعة لمحاكر اىتمامات الدركز -
 .تنظيم ملتقيات علمية ككرشات عمل في ميادين ذات صلة بدهاـ الدركز -
 .الرعاية البيئية كالتكنولوجية لكل من لو صلة بالدناطق الجافة كشبو الجافة -

يعتمد الدركز في عملو للقياـ بهذه الدهاـ على باحثتُ دائمتُ، لستصتُ تقنيتُ، كموظفتُ لدعم البحث بالتنسيق مع شبكة 
. الباحثتُ الشركاء

.  أىداف المركز-3 
:    تتلخص أىم أىداؼ الدركز في

 .التنمية الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية للمناطق الجافة -
 .حماية الدوارد الدائية كالبيولوجية في الدناطق الجافة -
 .مراقبة ظاىرة التصحر كالعمل على لزاربتها -

ىيكل ونشاطات المركز : المطلب الثاني
 المركز ىيكل: أولا

 باحث كالباقي 71 عامل منهم 125يتضمن مركز البحث العلمي كالتقتٍ للمناطق الجافة عمر البرناكم بسكرة على 
أقساـ إدارية :كيتكوف الدركز من ثلاثة أقساـ عامل في لراؿ التنظيف كالحراسة، 18عماؿ إداريتُ، بالإضافة إلذ أكثر من 

كتقنية كأقساـ البحث، حيث كل قسم من ىذه الأقساـ ينقسم إلذ عدة مصالح كلكل مصلحة مهاـ كاختصاصات 
 .خاصة بها

: كينقسم إلذ أربعة أقساـ: قسم البحث
 . الدوارد البيولوجية في الدناطق الجافةمصلحة -
 . مراقبة التصحرمصلحة -
 . التطور الاقتصادم كالاجتماعي كالثقافي للمناطق الجافةمصلحة -
 . تسيتَ الدوارد الدائية كالتًبةمصلحة -

 كيتضمن:  قسم الإعلام العلمي والتقني والوثائق
 .مصلحة تثمتُ نتائج البحث -
 .مصلحة التجهيزات العلمية -

:  كينقسم التنظيم الإدارم إلذ خمسة أقساـ:القسم الإداري
 . الإعلاـ الآلرمصلحة -
 . الوسائل العامةمصلحة -
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 . المحاسبةمصلحة -
 . الدعلوماتمصلحة -
 :كتتلخص أىم مهاـ قسم الدوارد البشرية في: قسم الدوارد البشرية -

 إعداد الدخططات السنوية كالدتعددة السنوات لتسيتَ الدوارد البشرية ككضعها حيز التنفيذ. 
  16 الدؤرخ في 99/256من الدرسوـ التنفيذم رقم -7-4-3-2ضماف متابعة الدسار الدهتٍ طبقا للمواد 

 .9 لاسيما الدادة 1999نوفمبر 
 تسيتَ الباحثتُ الدشاركتُ كالددعوف إداريا. 
 تنظيم البعثات لدهمات العمل. 
 إعداد لسططات التكوين الدتواصل كبرستُ الدستوم كبذديد الدعلومات لدستخدمي الدركز. 

 نشاطات المركز:ثانيا

المحيط، الأخطار البيئية، تهيئة الأرصفة، : تنفيذ البرامج الوطنية للبحث من أجل تنمية الدناطق الجافة في لرالات -
 .موارد الرم، الزراعة، التنمية السوسيواقتصادية كالدوارد الدتجددة

 .دراسات خبتَة كتقنية متخصصة -
 .تنظيم الدلتقيات ككرشات كلقاءات علمية مرتبطة بدهاـ كأىداؼ الدركز -
 . اليقظة البيئية كالتقنية للمناطق الجافة -

، كتيبات علمية، أفلاـ كثائقية، (الجريدة الجزائرية للمناطق الجافة)لرلات دكلية : حيث يصدر عن الدركز:  التحرير العلمي
 .ملخصات كملصقات، كمذكرات ماجستتَ كدكتوراه في الذندسة
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 دراسةالإطار المنهجي لل: المبحث الثاني
 الدراسةوحدودهمنهج : المطلب الأول

.  كلضاكؿ التطرؽ الذ الدنهج الدتبع في الدراسة كحدكد الدراسة

 دراسةمنهج ال: اولا

ار الفرضيات، قمنا باستخداـ الدنهج الوصفي ب كاختدراسةكاستخلاص النتائجلأغراض برليل بيانات كمعلومات اؿ
 كتوضيح بنتائج لبياف كبرليلها كبالتالر الخركجالذ جانب الدنهج التحليلي كذلك لجمع البيانات 

- عمر البرناكم بسكرة– الجافة كالتقتٍ للمناطق الثقافة التنظيمية على أداء الدوارد البشرية بدركز البحث العلمي أثر

: كيعتمد البحث على نوعتُ اساستُ من البيانات

 البيانات الاولية .1

ماؿ الدركز لزل ع حيث تم توزيعها على البيانات، لجمعكأداةتم الاعتماد في موضوع بحثنا بصورة أساسية على الاستمارة 
 :برنامج الاحصائي الذم يسمىSPSS V 20كبرليلها باستخداـالدراسة كمن ثم تم تفريغها 

Statistical package for social science الاختبارات الإحصائية الدناسبة بهدؼ الوصوؿ الذ كباستخداـ 
. الدراسةدلالات ذات قيمة ، ك مؤشرات تدعم موضوع 

: البيانات الثانوية .2

 في جميع مراحل كالتي ساعدتنا، كالدنشورات الورقيةكالالكتًكنية كالرسائل الجامعيةقمنا بدراجعة الكتب كالدكريات 
 في كتابة كالطرؽ السليمة التعرؼ على الأسس ىالدراسة، ىوكالذدؼ من خلاؿ اللجوء للبيانات الثانوية في ىذ.دراسةاؿ

. دراستنا الحالية لراؿ كبردث في تصور عاـ عن اخر الدستجدات التي حدثت ذ اخالدراسات، ككذلك

حدود الدراسة  : ثانيا

. (CRSTRA)-بسكرة-مركز البحث العلمي كالتقتٍ للمناطق الجافة  اجرم ىذا البحث في :الحدود المكانية

. 2016/2017تم تطبيق الدراسة ميدانيا خلاؿ الفصل الثاني من السنة الجامعية :الحدود الزمانية

. (CRSTRA)-بسكرة-ركز البحث العلمي كالتقتٍ للمناطق الجافة  تتمثل في العاملتُ بالد:الحدود البشرية



 (CRESTRA)دراسة حالة مركك البحح العلمي التقتي للمتاطط الجا ة  :                       الفصل الثاني

51 

 

 مجتمع وعينة البحث والوصف الاحصائي للعينة: المطلب الثاني
 .ا الدطلب يتم التعرؼ على كل من لرتمع كعينة الدراسة ككذا الأداة الدستخدمة فيهاذفي ق
 مجتمع وعينة البحث: أولا

 حيث-بسكرةعمر البرناكم - الجافةكالتقتٍ للمناطق عامل، بالدركز البحث العلمي 125يتكوف لرتمع الدراسة من 
 ميدانية، كاستًد منها تم توزيع الاستبانات عليهم عبر زيارات دعامل، كؽ60 حجمها عشوائية، بلغاعتمدنا على عينة 

.  استبانة47الصالح اف عدد الاستبانات كبعد فحصهاكبرليلها تبتُ استبانة، 50
  الاحصائي للمتغيرات الشخصية لعينة البحثفالوص: ثانيا

 فيما يلي عرض عينة الدراسة كفق الدتغتَات الشخصية
 خصائص عينة الدراسة حسب الجنس .1

 خصائص عينة الدراسة حسب الجنس: (2)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 42.6 20 ذكر
 57.4 27 انثى

 100 47 المجموع
 SPSS V 20 من إعداد الطالب اعتماداعلىمخرجات برنامج :المصدر

 خصائص عينة الدراسة حسب الجنس: (1)الشكل رقم 

 

 SPSS V 20من إعداد الطالباعتماداعلىمخرجات برنامج : المصدر
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كنسبة الذكور  57.4%يوضح الجدكؿ كالشكل السابق أف عدد الإناث أكبر من عدد الذكور إذ بلغت نسبة الاناث 
من لرموع عينة الدراسة، من النسبة الدئوية الدبينة سابقا لصد اف نسبة الاناث أكبر من نسبة الذكور كىذا يفسر  %42.6

 .اف النسبة الأكبر من العاملتُ لذذا الدركز من الاناث كىذا راجع الذ طبيعة النشاط بهذا الدركز

 :خصائص عينة الدراسة حسب العمر .2

 خصائص عينة الدراسة حسب العمر:(3)الجدول رقم 

 النسبة المئوية  التكرار  الفئة  
 8.5 4 سنة 30اقل من 

 61.7 29 سنة 40 إلذ 30من 
 27.7 13 سنة 50 إلذ 40من 
 1.2 1 سنة فأكثر 50

 100 47المجموع 
 SPSS V 20 من اعداد الطالب اعتماداعلىمخرجات برنامج :المصدر

  خصائص عينة الدراسة حسب العمر(:2)الشكل رقم 

 
 SPSS V 20 من اعداد الطالب اعتماداعلىمخرجات برنامج :المصدر
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 سنة 40 الذ 30من خلاؿ الجدكؿ كالشكل السابق نلاحظ اف اعلى نسبة لدعدلات السن تتمركز في المجاؿ من 
من عينة الدراسة أما الفئات  %27.7سنة بنسبة50الذ 40من عينة الدراسة كتليها الفئة من %   61.7بنسبة 

.  من عينة الدراسة%1.2 سنة فأكثر بنسبة 50 كأختَا فئة % 8.5سنة بنسبة30الأخرل فقد قسمت إلذ اقل من 

 سنة كىذا ما يعطي ميزة جيدة للمؤسسة 40 الذ 30من خلاؿ ما سبق لصد اف الفئة الغالبة ىي التي يتًاكح من 
. كونهم قادركف على العطاء كالالصاز الجيد للأعماؿ

 :خصائص عينة الدراسةحسب المؤىل العلمي .3

 خصائص عينة الدراسة حسب المؤىل العلمي: (4)الجدول رقم 

 %النسب المئوية التكرار الفئات 
 17.0 8ثانويفاقل 
 51.1 24جامعي 

 31.9 15دراسات عليا 
 100 47المجموع 
 SPSS V 20منإعدادالطالب اعتماداعلىمخرجات برنامج :المصدر

 خصائص عينة الدراسةحسب المؤىل العلمي: (3)الشكل رقم 

 
 

 SPSS V 20 من إعداد الطالب اعتماداعلىمخرجات برنامج :المصدر
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من خلاؿ الجدكؿ كالشكل الخاص بالدؤىل العلمي كانت أكبر نسبة ىي الفئة ذات الدستول الجامعي بنسبة 
اما أصحاب الدستول الثانويفاقل فكانت الفئة 31.9%من عينة الدراسة، تليها فئة دراسات عليا بنسبة  51.1%

. من عينة الدراسة17.0%الاختَة بنسبة 

من خلاؿ ىذه النسب لصد اف معظم العاملتُ ىم من الدستول الجامعي فما فوؽ كىذا راجع الذ طبيعة الوظائف في 
. ىذا الدركز اغلبها يشتًط مثل ىده الدستويات

 :خصائص عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة .4

 :خصائص عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة:(5 )الجدولرقم

 النسبة التكرار الفئات
 25.5 12  سنوات 5أقل من 

 44.7 21  سنوات 10 الذ أفل من 5من 
 21.3 10  سنة15 سنوات الذ 10من
 8.5 4 سنوات فأكثر15

 100 47 المجموع
 SPSS V 20 منإعدادالطالبة اعتماداعلىمخرجات برنامج :المصدر

 خصائص عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة: (4)الشكل رقم 

 
 

 SPSS V 20 منإعدادالطالب اعتماداعلىمخرجات برنامج :المصدر
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 10 الذ أفل من 5من كم خبرة ذيتضح من الجدكؿ أف توزيع أفراد العينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة أغلبهم 
، كفي الدرتبة الثالثة 25.5%تقدر بنسبة  سنوات 5أقل من الفئة التي خبرتهم ، كيليهم %44.7 كتقدر نسبتهم بػ سنوات

 .% 8.5سنوات فأكثر بنسبة15ك أختَا الفئة من 21.3% كذلك بنسبة سنة15 سنوات الذ 10منالأفراد الفئة 

 
 أداة الدراسة والأساليب الاخصائية المستخدمة: المطلب الثالث

 أداة الدراسة: أولا

 : حيث تم تقسيمها الذ قسمتُ رئيسيتُ هماةتم اعداد الاستمار

 تالجنس، العمر، الدؤىل العلمي، عدد سنوا):كىو القسم الخاص بالبيانات الشخصية لعينة الدراسة كىي : القسم الأول
 (الخبرة

الجزء الأكؿ الدتعلق بالدتغتَ الأكؿ كىو الثقافة :  كىو القسم الخاص بدحاكر الدراسة كيتكوف من جزأين:القسم الثاني
 : عبارة كىي مقسمة على الابعاد التالية24التنظيمية كيحتوم على 

 (6-1) القيم التنظيمية يتضمن ستة عبارات :البعد الأول

 (13-7) الأعراؼ التنظيمية تتضمن سبعة عبارات:البعد الثاني

 (19-14) الدعتقدات التنظيمية تتضمن ستة عبارات :البعد الثالث

 (24-20) التوقعات التنظيمية تتضمن خمسة عبارات :البعد الرابع

 . عبارة11اما الجزء الثاني فيتعلق بدتغتَ أداء الدوارد البشرية كيحتوم على 

لك كما ىو ذكقد تم استخداـ مقياس ليكارث الخماسي لقياس استجابات عينة الدراسة لفقرات الاستمارة ك
 :موضح في الجدكؿ التالر

  مقياس ليكارث الخماسيتدرجا: (06)الجدول رقم

 غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما التصنيف
 1 2 3 4 5 الدرجة
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 دـ برليل الدقياس كما يليؽك: 
 .داؿ على مستول منخفض جدا (1.79الذ افل من 1)قيم الدتوسط التي تتًاكح بتُ  -
 .داؿ على مستول منخفض (2.59الذ افل من1.80)قيم الدتوسط التي تتًاكح بتُ  -
 .داؿ على مستول متوسط (3.39الذ افل من 2.60)قيم الدتوسط التي تتًاكح بتُ  -
 .داؿ على مستول مرتفع (4.19الذ افل من 3.40)قيم الدتوسط التي تتًاكح بتُ  -
. داؿ على مستول مرتفع جدا (5الذ افل من4.20)قيم الدتوسط التي تتًاكح بتُ  -

 .الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة: ثانيا
للحصوؿ SPSS V 20بعد جمع الاستمارات كالقياـ بتًميزىا كإدخاؿ بياناتها تم الاعتماد على البرنامج الاحصائي 

 على الأساليب دلك من خلاؿ الاعتماذعلى النتائج بغرض الإجابة عن تساؤلات الدراسة كاختبار فرضياتها، ك
 :الإحصائية التالية

 لك لحساب القيمة التي يعطيها مفردات الدراسة لكل عبارة من عبارات المحاكر ذ:المتوسطات الحسابية
 .كالدتوسط الحسابي العاـ لكل لزور

 لدعرفة ثبات أداة الدراسةاختبار معامل الفاكرونباخ . 
 لقياس صدؽ العبارات:معامل صدق المحك . 
 حيث يتم استخدامو للتعرؼ على مدل الضراؼ استجابات عينة الدراسة لكل عبارة من :الانحرافات المعيارية 

 .عبارات متغتَات الدراسة كلكل لزور من المحاكر الرئيسية عن متوسطها الحسابي
 البسيط لقياس أثر الثقافة التنظيمية على أداء الدوارد البشريةتحليل الانحدار الخطي . 

 
 .صدق وثبات أداة الدراسة: المطلب الثالث

 من اجل التأكد من صدؽ الأداة تم عرض الاستبانة على لرموعة من المحكمتُ من كلية :صدق المحكمين .1

بهدؼ  (1)العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ كيقدر عددىم بخمسة، كما ىو موضح في الدلحق رقم
التأكد من كضوح صياغة كل فقرة من فقرات الاستبانة كتصحيح الفقرات الغتَ ملائمة، كبناءا على اراء 

المحكمتُ عدلت الصياغة كتم حذؼ بعض العبارات كاستبدالذا بعباراتأكثر كضوح، كبدلك كضعت الاستبانة في 

 (.2)صورتها النهائية في الدلحق رقم 
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 معاملات الثبات والصدق المحك .2

للتأكد من صدؽ كثبات أداة الدراسة نقوـ بحساب معامل الفا كرك نباخ لقياس الثبات كيجب أف يكوف أكبر من 
 كحساب معامل الصدؽ الذم ىو الجذر التًبيعي لألفا كرك نباخ لقياس الصدؽ كيجب أف يكوف أيضا أكبر من 0.60
0.70 .

  .معاملات الثبات والصدق لمحاور الاستبانة: (7) الجدول رقم 

 SPSS V 20من إعداد الطالب اعتمادا على لسرجات برنامج : المصدر

 .(خالفا كرك نبا)يتم حساب معامل الصدؽ عن طريق جذر معامل الثبات : ملاحظة

 كما أف معاملات الثبات لدتغتَات الدراسة (0.953)يتضح من الجدكؿ السابق أف معامل الثبات الإجمالر عاؿ إذ بلغ 
مرتفعة، كيدكن الاعتماد عليها في الدراسة الديدانية لاف جميع الدتغتَات ذات درجة مرتفعة من الثبات، كىذا ما يتضح من 

 .كىو معامل عالر في مثل ىذه الدراسات (0.976)خلاؿ معامل الصدؽ الإجمالر الذم بلغ 

. كىنا نكوف تأكدنامن ثبات أداة الدراسة، لشا يجعلنا على ثقة تامة بصحتها في برليل النتائج

 

 

 

 

معامل الصدق معامل الثبات عدد العبارات  الاستبانةأبعاد 
 0.784 0.616 6القيم التنظيمية  

 0.913 0.834 7 الأعراؼ التنظيمية 
 0.953 0.909 6 الدعتقدات التنظيمية  
 0.942 0.888 5 التوقعات التنظيمية 

 0.964 0.931 24الثقافة التنظيمية 
 0.954 0.911 11 ةرد البشرماأداء الدو
 0.976 0.953 35 المجموع
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 محاور الاستبانة واختبار الفرضيات وتفسير تحليل: المبحث الثالث
التوزيع الطبيعي اختبار: المطلب الأول

للتأكد إذا مصداقية ك منأف المجتمع خاضع لتوزيع الطبيعي، كذلك لكي تكوف التحليلات كالتفستَات أكثر يجب الػتأكد
سمرنوؼ بحيث بزتبر الفرضية الصفرية -كانت البيانات بزضع للتوزيع الطبيعي أك لا، نقوـ باستخداـ اختبار كولمجركؼ

العينة " العينة الدسحوبة من المجتمع لا تتبع بيانات التوزيع الطبيعي، مقابل الفرضية البديلة القائلة بأف " القائلة بأف 
 أقل من أك تساكم مستول الدلالة (sig)كإذا كانت قيمة ." الدسحوبة من المجتمع تتبع بيانات التوزيع الطبيعي

 . ، فانو نرفض الفرضية الصفرية كنقبل الفرضية البديلة(الفاكركنباخ)
 كانت أكبر من مستول الدلالة (sig)الذم يوضح لنا نتائج ذلكالاختبار تبتُ أف قيمة  (8)من خلاؿ الجدكؿ رقم 

(α=0.05)لجميع الأبعاد كىذا ما يدؿ على أف البيانات تتبع توزيع طبيعي . 

 (سمرنوف-اختبار كولمجروف)اختبار التوزيع الطبيعي : (8)الجدول رقم 

( sigالقيمة الاحتمالية )مستوى الدلالة  Zقيمة البعد  الرقم  
 0.866 0.598 الثقافة التنظيمية 1
 0.341 0.939 أداء الدوارد البشرية 2

 SPSS V 20إعدادالطالب اعتماداعلىمخرجات برنامج  من:المصدر

 فاف متغتَات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي كمنو نستطيع أف 0.05 المحسوبة أكبر من Zيبتُ الجدكؿ أف درجة الدعنوية ؿ 
. نقوـ بدراسة الاثر بتُ متغتَات الدراسة

 

 تحليل وتفسير محاور الدراسة: المطلب الثاني
  وتفسير محاور الثقافة التنظيميةلتحلي: أولا

 :للإجابة عن التساؤؿ الأكؿ للدراسة كىو
 ؟-عمر البرناوي بسكرة–ما ىو مستوى الثقافة التنظيمية في مركز الحث العلمي والتقني للمناطق الجافة 

تم استخراج الدتوسطات الحسابية كالالضرافات الدعيارية لإجابات عينة الدراسة على لزاكر الثقافة التنظيمية كىذا ما يبينو 
 (.9)الجدكؿ رقم 
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 .إجابات عينة الدراسة حول عبارات الثقافة التنظيمية: (9)الجدول رقم 

 الرقم
المتوسط  أبعاد الثقافة التنظيمية

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
الأىمية 
 النسبية

مستوى 
 الموافقة

 متوسط 2 0.6110 3.23943 القيــــــم التنظيميـــــــــة 
تشجعالإدارةعمىتقديمالأفكارالجديدةوعمى 01

 .الابداعوالمبادرةمناجلتطويرالمؤسسة
 متوسط 6 1.459 2.79

يحافظالعاممونباستمرارعمىممتمكات 02
 .المؤسسةكمحافظتيمعمىممتمكاتيمالخاصة

 مرتفع 2 1.035 3.40

تنظرالإدارةالىالعاملبانواىمالموارد 03
 .المتاحةفيالمؤسسة

 متوسط 4 1.171 3.38

تتممناقشةنتائجتقييمالأداءمعالموظفين، 04
وتعطىالفرصةليملتقديممقترحاتلتحسين

 .الأداء

 متوسط 5 1.009 3.36

توليالإدارةاىتمامالآراءالعاممينمنخلال 05
 .مشاركتيمفيعمميةاتخاذالقرار

 مرتفع 1 0.974 3.45

يتقبلالعاممونالضغوطوالمخاطرمناجل 06
 .تطورالمؤسسة

 متوسط 3 1.114 3.38

 مرتفع 1 0.74209 3.5988  الأعــــــراف التنظيميـــــــــة 
الأعرافالسائدةتساعدعمىزيادةالتعاونبين 07

 .العاممين
 مرتفع 1 0.786 3.77

يتناقشالعاممونفيمابينيمبمغةومفاىيم 08
 .مشتركة

 متوسط 7 1.153 3.38

يمنحلمعاممينفرصةعادلةلسماعشكواىم 09
 .عندماتكونلدييممشكلات

 مرتفع 2 0.926 3.72

يمتـزمالعاممينالأكثرخبرةوتجربةفيالأعمال 10
رشاد  بمتابعةوا 

 مرتفع 6 1.061 3.51

 مرتفع 3 1.178 3.70 .زملائيمالأقلخبرةمعالإشرافعمىتأىيميم 11
تيتمالإدارةبتبسيطإجراءاتالعملبشكل 12

يتناسبمعالعاممينمنأجلالتأقمموالتكيف
 .معطبيعةالعمل

 مرتفع 4 1.116 3.60
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تمتزمالإدارةبنشرقصصنجاحالعاممين، 13
نجازاتيمفيالمؤسسة برازأعماليموا   .وا 

 مرتفع 5 1.060 3.51

 متوسط 3 0.98475 3.2021 المعتقـــــدات التنظيميـــــــة 
توجدقناعاتمشتركةلدىالعاممينبأىمية 14

 .فيعمميةاتخاذالقرار المشاركة
 مرتفع 1 1.120 3.53

أشعربأنالإدارةتتصرفبطريقةصارمة 15
  .لمعالجةالقضاياوالأحداث

 متوسط 3 1.340 3.17

تشجعالادارةباستمرارالسموكالذييلاءم 16
 .معتقداتنا

 متوسط 6 1.372 2.83

النظامالإداريفيالمؤسسةقوييعالجالمشاكل 17
 .بسرعة

 متوسط 5 1.100 3.09

تتغيرمعموماتناتبعالممعموماتالمتاحة 18
.وحجميا

 متوسط 4 1.026 3.11

تدعواالإدارةالىاحترامعاداتوتقاليدالمجتمع 19
.يأعيشفيوذال

 مرتفع 2 1.120 3.49

 متوسط 4 0.95820 3.1574 التوقعـــــات التنظيميــــــــة 
انإدارةالمؤسسةتأخذفيالاعتبارالجيود 20

ييحافظعمىمكانةذلياالعاملالذالتييب
.المؤسسةوسمعتيا

 متوسط 1 1.036 3.28

توفرالمؤسسةالأمانالوظيفيلمعاملطالما 21
انوممتزمبالنظموالقوانينوالموائحالداخمية

.لممؤسسة

 متوسط 5 1.215 3.04

تسعىإدارةالمؤسسةدومالتمبيةمايتوقعو 22
.العاملمنالمؤسسةمنحوافزومكافئات

 متوسط 4 1.191 3.13

يقومالعاممونببذلالجيوداللازمةمناجل 23
.تحقيقالأىدافالتيوضعتياالمؤسسة

 متوسط 2 1.135 3.19

ىناكاحتراموتقديرمتبادلبينيوبينزملائي 24
.فيالعمل

 متوسط 3 1.179 3.15

 متوسط  0.70121 3.3316 الثقافة التنظيمية 
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 : يدكننا ترتيب أبعاد الثقافةالتنظيمية كما يلي (9)انطلاقا من الجدكؿ رقم 

اف بعد الأعراؼ التنظيمية جاء في التًتيب الأكؿ ككاف متوسطها  (9)يظهر من الجدكؿ :الأعراف التنظيمية: أولا
-3.40)، كالدلاحظ أف قيمة ىذا الدتوسط تنتمي إلذ المجاؿ (0.74209)بالضراؼ معيارم  (3.5988)الحسابي 
. حسب الأهمية النسبية لدقياس ليكارث الخماسي كعليو نستنتج أف درجة الدوافقة على ىذا البعد كانت مرتفعة (4.19

. لشا يعتٍ أف العاملتُ بالدؤسسة يدركوف اهمية الأعراؼ التنظيمية

اف بعد القيم التنظيمية جاء في التًتيب الثاني، ككاف متوسطو  (9)يظهر من الجدكؿ :القيــــــم التنظيميـــــــــة: ثانيا
( 3.39-2.60)كالدلاحظ أف قيمة الدتوسط تنتمي الذ الفئة  (0.6110)بالضراؼ معيارم (3.23943)الحسابي 

حسب الأهمية النسبية لدقياس ليكرث الخماسي كعليو نستنتج أف درجة الدوافقة على ىذا البعد كانت متوسط لشا يدؿ 
. على كجود قيم التنظيمية داخل الدركز

اف بعد الدعتقدات التنظيمية جاء   في التًتيب الثالث بدتوسط  (9)يظهر من الجدكؿ : المعتقـــــدات التنظيميـــــــة: ثالثا
( 3.39-2.60)كالدلاحظ أف قيمة الدتوسط تنتمي الذ الفئة  (0.98475)بالضراؼ معيارم  (3.2021)حسابي 

حسب الأهمية النسبية لدقياس ليكارث الخماسي كعليو نستنتج أف درجة الدوافقة على ىذا البعد كانت متوسطة لشا يدؿ 
. على أف الدؤسسة تولر أهمية لنشر الدعتقػػػػػدات التنظيمية

اف بعد التوقعات التنظيمية جاء في التًتيب الثالث بدتوسط  (9)يظهر من الجدكؿ : التوقعـــــات التنظيميــــــــة: رابعا
( 2.60-3.39)كالدلاحظ أف قيمة الدتوسط تنتمي الذ الفئة  (0.95820)بالضراؼ معيارم  (3.1574)حسابي 

حسب الأهمية النسبية لدقياس ليكارث الخماسي كعليو نستنتج أف درجة الدوافقة على ىذا البعد كانت متوسطة لشا يدؿ 
. على أف ىناؾ موافقة متوسطة على كجود التوقعات التنظيمية

بالضراؼ  (3.3316) يتضح اف الدتوسط الحسابي الكلي للثقافة التنظيمية ىو (9 )من خلاؿ الجدكؿ
، كىو ما يدؿ على اف مستول (3.39-2.60)كالدلاحظ اف قيمة الدتوسط تنتمي الذ الفئة  (0.70121)معيارم

 .الثقافة التنظيمية جاءت متوسطة
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  وتفسير عبارات أداء الموارد البشريةلتحلي: ثانيا
 : للإجابة عن التساؤؿ الثاني للدراسة كىو

 ؟-عمر البرناوي بسكرة– مستوى أداء الموارد البشرية في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة وما ه
تم استخراج الدتوسطات الحسابية كالالضرافات الدعيارية لإجابات عينة الدراسة على لزور أداء الدوارد البشرية كىذا ما 

 (10)يبينو الجدكؿ رقم 
 إجابات عينة الدراسة حول عبارات أداء الموارد البشرية: (10)جدول رقم 

المتوسط  ةرد البشريا أداء المو الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأىمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

 متوسط 6 1.274 3.17 .المطموبةجودةبالمياميبتأديةاقوم 01
لالجيدالكافيلإنجازأعماليفيالوقتذاب 02

 .المحدد
 مرتفع 2 1.016 3.43

تتناسبتخصصاتيمعطبيعةوميام 03
 .الوظيفةالتياؤدييا

 مرتفع 1 0.931 3.70

 متوسط 3 1.074 3.38 .أنظماعمالياليوميةاثناءانجازعممي 04
 متوسط 4 1.183 3.23 .أقومبتأديةاعماليالموكمةاليبكفاءة 05
ىناكمعرفةوالمامبطبيعةالاعمالالموكمة 06

 .الي
 متوسط 5 1.167 3.17

احرصعمىاحداثتغييراتفيأساليب 07
 .رةوأخرى333عمميبينفت

 متوسط 11 1.110 2.83

08 
 

 متوسط 7 1.088 3.11 .اتناقشمعزملائيبيدفتحسينالأداء

اطمععمىنتائجتقييمادائيلأتمكنمن 09
.تعزيزنقاطالقوةلديوتحسيننقاطالضعف

  

 متوسط 8 1.250 3.04

لديالرغبةفيانجازالميامالموكمةاليفي 10
 .خارجأوقاتالعملالرسمية

 متوسط 10 1.239 2.83

 متوسط 9 1.161 3.00 .احضرالىعمميفيالوقتالمناسب 11
 متوسط  0.82849 3.1721 ةرد البشرياأداء المو 

 SPSS V 20 اعداد الطالببالاعتماد على لسرجات فـ: المصدر
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 :متبتُ لنا من نتائج الجدكؿ ما يل

  كانت درجة الدوافقة لعينة الدراسة متوسط، بدتوسط حسابي "اقوـ بتأدية مهامي بالجودة الدطلوبة ":01بالنسبة للعبارة ،
 . من حيث مستول الدوافقةلسادسة، كبالتالر جاءت في الدرتبة ا(1.274)كالضراؼ معيارم  (3.17)
  كانت درجة الدوافقة للعينة الدراسة مرتفع، ". ابذؿ الجهد الكافي لإلصاز أعمالر في الوقت المحدد ":02بالنسبة للعبارة

. ، كبالتالر جاءت في الدرتبة الثانية من حيث مستول الدوافقة(1.016)كالضراؼ معيارم  (3.43)بدتوسط حسابي 
  كانت درجة الدوافقة للعينة الدراسة ". . تتناسب بزصصاتي مع طبيعة كمهاـ الوظيفة التي اؤديها ":03بالنسبة للعبارة

، كبالتالر جاءت في الدرتبة الأكلذ من حيث مستول (0.931)كالضراؼ معيارم  (3.70)مرتفع، بدتوسط حسابي 
. الدوافقة

  كانت درجة الدوافقة للعينة الدراسة متوسط، بدتوسط ". أنظم اعمالر اليومية اثناء الصاز عملي ":04بالنسبة للعبارة
. ، كبالتالر جاءت في الدرتبة الثالثة من حيث مستول الدوافقة(1.074)كالضراؼ معيارم  (3.38)حسابي 

  كانت درجة الدوافقة للعينة الدراسة متوسط، بدتوسط ". أقوـ بتأدية اعمالر الدوكلة الر بكفاءة ":05بالنسبة للعبارة
. ، كبالتالر جاءت في الدرتبة الرابعة من حيث مستول الدوافقة(1.183)كالضراؼ معيارم  (3.23)حسابي 

  كانت درجة الدوافقة للعينة الدراسة متوسط، ". ىناؾ معرفة كالداـ بطبيعة الاعماؿ الدوكلة الر ":06بالنسبة للعبارة
.  من حيث مستول الدوافقةالخامسة، كبالتالر جاءت في الدرتبة (1.167)كالضراؼ معيارم  (3.17)بدتوسط حسابي 

  كانت درجة الدوافقة للعينة ". احرص على احداث تغيتَات في أساليب عملي بتُ فتًة كأخرل  ":07بالنسبة للعبارة
، كبالتالر جاءت في الدرتبة الحادية عشر من (1.110)كالضراؼ معيارم  (2.83)الدراسة متوسط، بدتوسط حسابي 

. حيث مستول الدوافقة
  كانت درجة الدوافقة للعينة الدراسة متوسط، بدتوسط ". اتناقش مع زملائي بهدؼ برستُ الأداء  ":08بالنسبة للعبارة

. ، كبالتالر جاءت في الدرتبة السابعة من حيث مستول الدوافقة(1.088)كالضراؼ معيارم  (3.11)حسابي 
  كانت ". اطلع على نتائج تقييم ادائي لأبسكن من تعزيز نقاط القوة لدم كبرستُ نقاط الضعف  ":09بالنسبة للعبارة

، كبالتالر جاءت في الدرتبة (1.250)كالضراؼ معيارم  (3.04)درجة الدوافقة للعينة الدراسة متوسط، بدتوسط حسابي 
. الثامنة من حيث مستول الدوافقة

  كانت درجة الدوافقة .". لدم الرغبة في الصاز الدهاـ الدوكلة الر في خارج أكقات العمل الرسمية ":10بالنسبة للعبارة
، كبالتالر جاءت في الدرتبة العاشرة من (1.239)كالضراؼ معيارم  (2.83)للعينة الدراسة متوسط، بدتوسط حسابي 

. حيث مستول الدوافقة
  كانت درجة الدوافقة للعينة الدراسة متوسط، بدتوسط ". احضر الذ عملي في الوقت الدناسب ":11بالنسبة للعبارة

 .، كبالتالر جاءت في الدرتبة التاسعة من حيث مستول الدوافقة(1.161)كالضراؼ معيارم  (3.00)حسابي 
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 ىو كبالضراؼ معيارم( 3.17)من خلاؿ الجدكؿ يتضح اف الدتوسط الحسابي الكلي لأداء الدوارد البشرية ىو 
(0.82 .)

 ما يدؿ على اف مستول أداء الدوارد البشرية جاء ككه (3.39الذ2.60)كالدلاحظ اف قيمة الدتوسط تنتمي الذ الفئة 
 .متوسطا

 

 .اختبار فرضيات الدراسة: المطلب الثالث

 اختبار الفرضية الرئيسية : اولا

  لا يوجد أثر دو دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية بمركز البحث العلمي
 .(α=0.05)عند مستوى دلالة -بسكرة–والتقني للمناطق الجافة 

كمن أجل برديد أثر الدتغتَ الدستقل الذم يتمثل في الثقافة التنظيمية على الدتغتَ التابع الدتمثل في أداء الدوارد البشرية تم 

 :يلخص اىم نتائج برليل الالضدار (11)استخداـ أسلوب الالضدار البسيط، كالجدكؿ رقم 

 نتائج تحليل الانحدار لأثر الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية : (11)جدول رقم 

 المتغير
المستقل 

X 

معامل 
الانحدار 

B 

 tقيمة
المحسو

بة 

مستوى 
الدلالة 

sig 

 Fقيمة 
المحسوبة 

معامل 
الارتباط 

R 

معامل 
التحديد 
R2 

مستوى 
الدلالة 

sig 
الثقافة 
 التنظيمية

0.767 8.028 0.000 64.451 0.767 0.589 0.000 

 SPSS V 20منإعدادالطالب اعتماداعلىمخرجاتبرنامج: المصدر 

نستنتج أف ىناؾ أثر ذك دلالة إحصائية عند مستول الدلالة  (11)من خلاؿ النتائج الواردة في الجدكؿ 
(α=0.05)  للثقافة التنظيمية على أداء الدوارد البشرية في الدؤسسة لزل الدراسة، حيث بلغت قيمةF المحسوبة 
 أما 0.767، كنلاحظ أف معامل الارتباط بلغ (0.000)ستول دلالة بم8.028 البالغة t كأيضا قيمة (64.451)

من التباين في الدتغتَ %58.9 اف الدتغتَ الدستقل الثقافة التنظيمية يفسر ما مقداره مأ (0.589)معامل التحديد بلغ 
 .التابع الدتمثل في أداء الدوارد البشرية
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ؤدم إلذ التغتَ في أداء الدوارد م يدكن القوؿ إف التغتَ في الثقافة التنظيمية بدرجة كاحدة (11) رقم من خلاؿ الجدكؿ
لا يوجد أثر دك دلالة إحصائية :"  درجة، كعلى ىذا الأساس يتم رفض الفرضية القائلة أنو(0.767)البشرية بدقدار 

، كبالتالر نقر بوجود "(α=0.05)للثقافة التنظيمية علىأداء الدوارد البشرية بالدؤسسة   لزل الدراسة عند مستول دلالة 
(. α=0.05)أثر للثقافة التنظيمية على أداء الدوارد البشرية عند مستول الدلالة 

  الفرضيات الفرعية راختبا: ثانيا

و دلالة إحصائية للقيم التنظيمية على أداء الموارد ذلا يوجد أثر : اختبار الفرضية الفرعية الأولى .1
 .(α=0.05)البشرية بالمؤسسة   محل الدراسة عند مستوى دلالة 

 للقيم التنظيمية على أداء الموارد البشريةنتائج تحليل الانحدار لأثر : (12)جدول رقم 

 البعد الأول 
معامل 
الانحدار 

B 

 tقيمة
المحسو

بة 

مستوى 
الدلالة 

sig 

 Fقيمة 
المحسوبة 

معامل 
الارتباط 

R 

معامل 
التحديد 
R2 

مستوى 
الدلالة 

sig 
القيم 
 التنظيمية

0.244 3.173 0.099 2.845 0.244 0.059 0.099 

 SPSS V 20 منإعدادالطالب اعتماداعلىمخرجات برنامج :المصدر

نلاحظ أنو لا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستول الدلالة  (12)من خلاؿ النتائج الواردة في الجدكؿ 
(α=0.05)  كىذا ما يؤكده كل من الدراسة، الدؤسسة لزل البشرية فيلبعد القيم التنظيمية على الدتغتَ التابع أداء الدوارد 

F كأيضا قيمة  (2.845) المحسوبة التي بلغتt 0.099بدستول دلالة  (3.173) البالغة. 

لا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للقيم التنظيمية على أداء الدوارد :" كعلى ىذا الأساس يتم قبوؿ الفرضية القائلة أنو
. "(α=0.05) الدراسة عند مستول دلالة بالدؤسسة لزلالبشرية 

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للأعراف التنظيمية على أداء الموارد : اختبار الفرضية الفرعية الثانية .2
 .(α=0.05)البشرية بالمؤسسة   محل الدراسة عند مستوى دلالة 
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 على أداء الموارد البشريةالأعراف التنظيميةنتائج تحليل الانحدار لأثر : (13)جدول رقم 

 البعد الثاني
معامل 
الانحدار 

B 

 tقيمة
المحسو

بة 

مستوى 
الدلالة 

sig 

 Fقيمة 
المحسوبة 

معامل 
الارتباط 

R 

معامل 
التحديد 
R2 

مستوى 
الدلالة 

sig 
الأعراف 

 التنظيمية
0.692 6.430 0.000 41.351 0.692 0.479 0.000 

 SPSS V 20 منإعدادالطالب اعتماداعلىمخرجات برنامج :المصدر

( α=0.05)يتبتُ أف ىناؾ أثر ذك دلالة إحصائية عند مستول الدلالة  (13)من خلاؿ النتائج الواردة في الجدكؿ 
 كأيضا (41.351) المحسوبة Fللاعراؼ التنظيمية على أداء الدوارد البشرية في الدؤسسة لزل الدراسة، حيث بلغت قيمة 

 أما معامل التحديد (0.692)، كنلاحظ أف معامل الارتباط بلغ (0.000)ستول دلالة بم(6.430) البالغة tقيمة 
 من التباين في الدتغتَ التابع الدتمثل %47.9أم اف الدتغتَ الدستقل الأعراؼ التنظيمية يفسر ما مقداره (0.479)البالغ 

 .في أداء الدوارد البشرية

 في الاعراؼ التنظيمية بدرجة كاحدة يؤدم إلذ التغتَ في أداء الدوارد البشرية إف التغتَمن خلاؿ الجدكؿ يدكن القوؿ 
لا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للأعراؼ :"  درجة، كعلى ىذا الأساس يتم رفض الفرضية القائلة أنو(0.692)بدقدار 

 بوجود أثر كبالتالر نقر، "(α=0.05)التنظيمية على أداء الدوارد البشرية بالدؤسسة لزل الدراسة عند مستول دلالة 
 (.α=0.05)للأعراؼ التنظيمية على أداء الدوارد البشرية عند مستول الدلالة 

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمعتقدات التنظيمية على أداء الموارد : اختبار الفرضية الفرعية الثالثة .3
 .(α=0.05)البشرية بالمؤسسة   محل الدراسة عند مستوى دلالة 

 على أداء الموارد البشرية التنظيميةمعتقداتالنتائج تحليل الانحدار لأتر  : (14)جدول رقم 

 البعد الثالث
معامل 
الانحدار 

B 

 tقيمة
المحسو

بة 

مستوى 
الدلالة 

sig 

 Fقيمة 
المحسوبة 

معامل 
الارتباط 

R 

معامل 
التحديد 
R2 

مستوى 
الدلالة 

sig 
المعتقدات 

 التنظيمية
0.785 8.497 0.000 72.193 0.785 0.616 0.000 
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 SPSS V 20 منإعدادالطالب اعتماداعلىمخرجات برنامج :المصدر

( α=0.05)أف ىناؾ أثر ذك دلالة إحصائية عند مستول الدلالة  (14)من خلاؿ النتائج الواردة في الجدكؿ 
بتُ الدعتقدات التنظيمية كأداء الدوارد البشرية في الدؤسسة لزل الدراسة، لشا يشتَ الذ كجود دلالة إحصائية بتُ الدتغتَين، 

، (0.000) بدستول دلالة (8.497) البالغة tكأيضا قيمة (72.193) المحسوبة التي بلغت Fكىذا ما يؤكده كل من 
أم اف الدتغتَ الدستقل الدعتقدات (0.616)أم أما معامل التحديد البالغ (0.785)كنلاحظ أف معامل الارتباط بلغ 

 . من التباين الحاصل في الدتغتَ التابع أداء الدوارد البشرية%61.6التنظيمية يفسر ما مقداره 

ؤدم إلذ التغتَ في أداء الدوارد البشرية م في الدعتقدات التنظيمية بدرجة كاحدة إف التغتَمن خلاؿ الجدكؿ يدكن القوؿ 
لا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للمعتقدات :"  درجة، كعلى ىذا الأساس يتم رفض الفرضية القائلة أنو(0.785)بدقدار 

 بوجود أثر كبالتالر نقر، "(α=0.05)التنظيمية على أداء الدوارد البشرية بالدؤسسة   لزل الدراسة عند مستول دلالة 
 .(α=0.05)للمعتقدات التنظيمية على أداء الدوارد البشرية عند مستول الدلالة 

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتوقعات التنظيمية على أداء الموارد : اختبار الفرضية الفرعية الرابعة .4
 .(α=0.05)البشرية بالمؤسسة   محل الدراسة عند مستوى دلالة 

 على أداء الموارد البشرية التنظيميةتوقعاتالنتائج تحليل الانحدار لأثر : (15)جدول رقم 

 البعد الرابع
معامل 
الانحدار 

B 

 tقيمة
المحسو

بة 

مستوى 
الدلالة 

sig 

 Fقيمة 
المحسوبة 

معامل 
الارتباط 

R 

معامل 
التحديد 
R2 

مستوى 
الدلالة 

sig 
التوقعات 
 التنظيمية

0.791 8.662 0.000 75.027 0.791 0.625 0.000 

 SPSS V 20 منإعدادالطالب اعتماداعلىمخرجات برنامج :المصدر

( α=0.05) دلالة إحصائية عند مستول الدلالة أثر ذك ىناؾ أف (15)من خلاؿ النتائج الواردة في الجدكؿ 
 كىذا إحصائية بينالدتغتَين، يشتَ الذ كجود دلالة الدراسة، لشا الدؤسسة لزل كأداء الدواردالبشرية فيبتُ التوقعات التنظيمية 

، (0.000)ستول دلالة بم(8.662) البالغة t قيمة كأيضا(75.027)بلغت  المحسوبة التي Fما يؤكده كل من 
 اف الدتغتَ الدستقل التوقعات مأ (0.625)البالغ  أما معامل التحديد (0.791) أف معامل الارتباط بلغ كنلاحظ

 . من التباين الحاصل في الدتغتَ التابع أداء الدوارد البشرية%62.5مقداره التنظيمية يفسر ما 
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ؤدم إلذ التغتَ في أداء الدوارد البشرية م في التوقعات التنظيمية بدرجة كاحدة إف التغتَمن خلاؿ االجدكؿ يدكن القوؿ 
لا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للتوقعات :"  درجة، كعلى ىذا الأساس يتم رفض الفرضية القائلة أنو(0.791)بدقدار 

 بوجود أثر كبالتالر نقر، "(α=0.05) الدراسة عند مستول دلالة بالدؤسسة لزلالتنظيمية على أداء الدوارد البشرية 
(. α=0.05)للتوقعات التنظيمية على أداء الدوارد البشرية عند مستول الدلالة 

 

  :خلاصة الفصل
- عمر البرناكم بسكرة–تطرقنا خلاؿ ىا الفصل الذ موجز عن مركز البحث العلمي ك التقتٍ للمناطق الجافة 

ق الدراسة الذ معرفة اثر الثقافة التنظيمية على أداء الدوارد البشرية ذموضحتُ اىم نشاطاتها ك أىدافها، ك تعرضنا في ق
،من خلاؿ استخداـ استبياف تم -عمر البرناكم بسكرة–لدم العاملتُ بالدركز البحث العلمي ك التقتٍ للمناطق الجافة 

توزيعو على عينة الدراسة ، كلقد تضمن الاستبياف قسمتُ رئيسيتُ القسم الأكؿ تضمن  البيانات الشخصية ك الوظيفية 
،اما القسم الثاني فكاف خاص بدحاكر الاستبانة ، المحور الأكؿ بسثل في الدتغتَ الدستقل ك ىو الثقافة التنظيمية بأبعادىا اما 

 .ق المحاكر بذيب على الإشكالية الرئيسية التي تم صياغتهاذالمحور الثاني  يتمثل في الدتغتَ التابع أداء الدوارد البشرية ، ك ق
باستخداـ أساليب إحصائية عديدة، كالنسب الدئوية  (SPSS V 20)ك بعد استًجاع الاستبياف بست معالجتو ببرنامج 

-الدتوسط الحسابي، الالضراؼ الدعيارم، اختبار الفا كركنباخ، برليل الالضدار، معامل صدؽ المحك، اختبار كولولرركؼ
 :سمتَنوؼ، ثم قمنا بعرض ك برليل نتائج الدراسة الديدانية، على ضوء ما تم دكره يتضح ما يلي

 عند مستول الدلالة ك دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية بأبعادىا المجتمعة على أداء الدوارد البشرية ذيوجد أثر(α 
=0.05) 
  لا يوجدأثر ذك دلالة إحصائية للقيم التنظيمية على أداء الدوارد البشرية عند مستول الدلالة(α= 0.05 )
  يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للأعراؼ التنظيمية على أداء الدوارد البشرية عند مستول الدلالة(α= 0.05 )
  يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للمعتقدات التنظيمية على أداء الدوارد البشرية عند مستول الدلالة(α= 0.05) 
  يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للتوقعات التنظيمية على أداء الدوارد البشرية عند مستول الدلالة(α= 0.05 )
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تسعى الدنظمات اليوـ الذ الوصوؿ الذ ثقافة تنظيمية قوية لدا لذا من أثر إيجابي على أداء مواردىا البشرية لشا يدكنها من 
برقيق أىدافها حيث حاكلنا في دراستنا ىده الوقوؼ على أثر الثقافة التنظيمية على أداء الدوارد البشرية من خلاؿ اظهار 

ابعاد الثقافة التنظيمية كالدتمثلة في القيم التنظيمية، الأعراؼ التنظيمية، الدعتقدات التنظيمية ك التوقعات التنظيمية على أثر 
كاف -عمر البرناكم بسكرة–أداء الدوارد البشرية حيث قمنا بدراسة ميدانية بدركز البحث العلمي ك التقتٍ للمناطق الجافة 

. الذدؼ منها الإجابة على الأسئلة ك الفرضيات الدطركحة في إشكالية بحثنا ك ما مدل تطبيقها على ارض الواقع
: فمن خلاؿ ىدا البحث كصلنا في الأختَ الذ لرموعة من النتائج سيتم عرضها كما يلي

 النتائج:أولا
 النتائج النظرية .1
 كبسارس تأثتَا كبتَا ،الثقافة التنظيمية ىي عبارة عن لرموعة من الدزايا بسيز الدنظمة عن باقي الدنظمات الأخرل 

 .على سلوؾ الأفراد في الدؤسسة
 الثقافة التنظيمية قوة دافعة كلزركة توحد الطاقات كالإمكانات لضو برقيق الأىداؼ الدشتًكة 
 الثقافة التنظيمية تزكد الدنظمة كالعاملتُ فيها بالإحساس بالذوية كالانتماء إليها. 
 الثقافة التنظيمية ىي الإطار الذم يساىم في بناء الدنظمة كتطورىا كارتقائها لدواكبة التغتَات كالتطورات. 

: كتتمثل ابعاد الثقافة التنظيمية في
 عبارة عن تنظيمات لأحكاـ عقلية انفعالية معممة، تعمل على توجيو سلوؾ الدوارد البشرية : القيم التنظيمية

 .ضمن الظركؼ التنظيمية الدختلفة، فهي بدثابة قواعد بسكن الفرد من التمييز بتُ الخطأ كالصواب
 ىي لرموعة من القواعد غتَ الدكتوبة كغتَ الددكنة كغتَ الدصرح بها التي تؤثر على السلوؾ : الأعراؼ التنظيمية

 .كالدعاني
 ىي الأفكار التي يشتًؾ فيها أعضاء الدنظمة كتوجو سلوكهم: الدعتقدات التنظيمية. 
 ىي كل ما يتوقعو العامل من الدؤسسة ككل ما تتوقعو الدؤسسة من العامل من احتًاـ كتقدير : التوقعات التنظيمية

 .كتوفر مناخ عمل جيد
 تعتبر الدوارد البشرية اىم مورد في الدؤسسة اذ تلعب الدكر الأساسي في برريك باقي الدوارد في الدؤسسة. 
 للثقافة التنظيمية دكر كبتَ في التأثتَ على اداء الدوارد البشرية 

 
: النتائج التطبيقية .2

  عمر – اف مستول الثقافة التنظيمية في مركز البحث العلمي كالتقتٍ للمناطق الجافة الدراسةأظهرت نتائج
 (.3.3316) عاـ بدتوسط حسابيت متوسطة،جاء-البرناكم بسكرة
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  من حيث كىي مرتبة كل بعد من ابعاد الثقافة التنظيمية يتوافر بدرجة معينةالدراسة افكما أظهرت نتائج 
 :كالتالرالأهمية النسبية 

 جاءت في الرتبة الأكلذ من حيث الأهمية النسبية حيث بلغ الدتوسط الحسابي : الأعراؼ التنظيمية
 (.3.5988)العاـ
 جاءت في الرتبة الثانية من حيث الأهمية النسبية حيث بلغ الدتوسط الحسابي : القيم التنظيمية

 (.3.23943)العاـ
 جاءت في الرتبة الثالثة من حيث الأهمية النسبية حيث بلغ الدتوسط الحسابي : الدعتقدات التنظيمية

. (3.2021)العاـ
 جاءت في الرتبة الرابعة من حيث الأهمية النسبية حيث بلغ الدتوسط الحسابي : الاعراؼ التنظيمية

 (.3.1574)العاـ
  عمر – بدركز البحث العلمي كالتقتٍ للمناطق الجافة الدراسةاف مستول أداء الدوارد البشرية لدل عينة

 .(3.1721) حيث بلغ الدتوسط الحسابي الكليةكاف بدرجة متوسط-البرناكيبسكرة
  لثقافة التنظيمية على أداء الدوارد البشرية عند مستول ؿك دلالة إحصائية أثرذأظهرت النتائج اف ىناؾ

 (α= 0.05)دلالة
 كما أظهرت النتائج ما يلي: 

  لا يوجدأثر ذك دلالة إحصائية للقيم التنظيمية على أداء الدوارد البشرية عند مستول الدلالة(α 
=0.05 )
  يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للأعراؼ التنظيمية على أداء الدوارد البشرية عند مستول الدلالة(α 

=0.05 )
  يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للمعتقدات التنظيمية على أداء الدوارد البشرية عند مستول الدلالة(α 

=0.05) 
  يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للتوقعات التنظيمية على أداء الدوارد البشرية عند مستول الدلالة(α 

=0.05 )

 اقتراحات الدراسة: ثانيا
 :ق الدراسة، نقتًح بدا يليذالدستخلصة من قفي ضوء النتائج 
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 الدوارد كالتوافق بتُنسجاـ لاـ في برقيق اق تسالأنهابساـ بالقيم التنظيمية لاهل الدؤسسة اؿع 
 العمل،قيمة جماعية : مثل)داء لات الايجابية التي من شأنها برستُ معدلا اكتدعيم القيمالبشرية،

 .منياص ؿبية أك التخؿ السكمعالجة القيم (كقيمة الالتزامواحتًاـ الوقتبداع، لاقيمةالدشاركة، قيمة ا
 التنظيمية السائدة في الدؤسساتكدراسة الثقافةـ قضركرة ؼ . 
 كتقديرىا كبرفيزىاا ق احتًاـخلاؿا موردا رئيسيا من قبساـ بالدوارد البشرية باعتبارلاهل الدؤسسة اؿع. 
  بتُ جميع الدوارد البشرية بالدؤسسةكالاحتًاـ الدتبادؿ تسوده الثقة ملائمتوفتَ جو عمل . 

 
 :افاق الدراسة: ثالثا

كما لذم من تأثتَاتو كبتَة من السلوكيات  (الثقافة التنظيمية كأداء الدوارد البشرية)نظرا لأهمية الدفهومتُ  
لك يقتًح الطالب بعض الدراسات الدستقبلية التي تبحث في ذالتنظيمية كاف لابد من اعطائهم الأهمية الكبتَة، ؿ

 :الدواضيع التالية
 قتصاديةلال أداء الدوارد البشرية بالدؤسسات اؿأثر الصراع القيمي ع. 
 في برستُ أداء الدوارد البشرية بالدؤسسات الجزائرية بتُ الدنظمة كمواردىا البشريةة اتساؽ القيمىممسا . 
  مؤسسةؿداء العاـ ؿكأثره علىالاالتنوع الثقافي. 
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: الكتب
لمجموعة العربية للنشر ،(الإدارة العصرية لرأس المال الفكري)إدارة الموارد البشرية احمد سيد مصطفى، .1

 .2004 ،ر، مصكالتوزيع
 .2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، تطوير المنظماتأحمد ماىر،  .2
، دار الفجر، (التصور والمفهوم)التنظيم الحديث للمؤسسة بلقاسم سلاطنية، إسماعيل قتَة،  .3

 .2008مصر،
 .2007دار الفجر للنشر كالتوزيع، القاىرة، ، تنمية الموارد البشريةبلقاسم سلاطنية، علي غربي،  .4
 .2005، معهد الإدارة العامة، الرياض،نظرية المنظمةجارت موجاف ترجمة لزمد منتَ الأصبحي،  .5
 ،2002، دار النهضة العربية، بتَكت، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن إبراىيم بلوط،  .6
 .2003، منظور كلي، دار حامد للنشر كالتوزيع، الأردف، إدارة المنظماتحستُ حرنً،  .7
 .2004، مديرية النشر لجامعة قالدة، إدارة الموارد البشريةحمداكم كسيلة، .8
 .2009، دار إثراء للنشر، الأردف،(مفاىيم معاصرة) السلوك التنظيمي خضتَ كاظم حمود كآخركف، .9

 .2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، )رؤية مستقبلية )إدارة الموارد البشرية راكية حسن،  .10
، الدار الجامعية، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، الدار الجامعيةركاية حسن،  .11

 .2002الاسكندرية، 
 .2011، دار الدستَة للنشر كالتوزيع، الأردف، السلوك التنظيميزاىد لزمد دريدم،  .12
 . 2006، دار قباء للطباعة كالنشر كالتوزيع، القاىرة، كيف تقيم أداء الشركات والعاملينزىتَ ثابت،  .13
 .1994، مركز ستَفيس للاستشارات كالتطوير،مصر، الفكر المعاصر في التنظيم والإدارةسعيد يس عامر،  .14
 2000، الدار الجامعية للنشر كالتوزيع مصر، الإدارة المعاصرةالشريف علي، .15
 .2005،رالدار الجامعية للطباعة كالنشر، مصإدارة الموارد البشرية،صلاح الدين لزمد عبد الباقي،  .16
، الدار الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظماتصلاح الدين لزمد عبد الباقي،  .17

 .2001، الاسكندريةالجامعية، 
 عالدالكتبالحديث،الأردف،مدخلاستراتيجي،: إدارةالمواردالبشريةعادؿ حرحوش صالح كمؤيد سعيد السالد،  .18
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 2008، دار كائل للنشر، مصر،إدارة الموارد البشريةدرة، عبد البارئ إبراىيم  .19
 .2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي،  .20
 .2006، دار حمد، عماف القيادة والدافعية في الإدارة التربويةعلي أحمد عبد الرحمن عياصرة،  .21
 2008،فأسامة، عما، دار  الموارد البشريةحسونة، إدارةفيصل  .22
 ، 2007، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةلزمد الصتَفي،  .23
 .2006، مؤسسة حورس الدكلية، الأردف،  ىندرة الموارد البشريةلزمد الصتَفي، .24
 .2002، دار كائل للنشر كالتوزيع، الأردف، السلوك التنظيمي في منظمات الأعماللزمد سليماف العمياف،  .25
 .2015، دار الدستَة، عماف،  أصول التنظيم والأساليب شاكر عصفور،لزمد .26
  الإسكندرية، الدار الجامعية،التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة،مصطفى لزمود أبو بكر،  .27

2003. 
 

 المجلات

 الثقافة التنظيمية وعلاقتها بإدارة المعرفة في جامعة الأقصى من وجهة نظر أعضاء ىيئة بساـ أبو حشيش، .1
 2011لرلة الجامعة الإسلامية، العدد الثاني ،، التدريس فيها

، لرلة الإدارة كالاقتصاد، العراؽ، قياس العلاقة ما بين العولمة والثقافة التنظيميةرضيوم خوين سندس،  .2
 .2009، 77عدد

، دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغير في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةزين الدين بركش، لحسن ىدار،  .3
 .2007، 1لرلة أبحاث اقتصادية كإدارية، جامعة بسكرة، العدد 

دراسة )الثقافة التنظيمية ودورىا في المشاركة باتخاذ القرار شاكر جار الله، إياد فاضل لزمد التميمي،  .4
، 2009 ،1، لرلة البصائر، العدد (ميدانية في شركات تكنولوجيا المعلومات الأردنية

 لرلة  دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة الهوية التنظيمية،عبد اللطيف عبد اللطيف، لزفوظ أحمد جودة، .5
 .2010، 2جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية كالقانونية، عدد

، لرلة كوت دور الثقافة التنظيمية في التوجو المعاصر نحو تطبيق الإدارة الالكترونيةفاضل عباس حسن، .6
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 استبانة
 أثر الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية

– بسكرة–دراسة تطبيقية عمى مركز البحث العممي والتقني لممناطق الجافة عمر البرناوي 
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 .وأقدم شكري لحسن تعاونكم ولكم مني فائق التقدير والاحترام
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 الثقافة التنظيمية: المحور الأول
مركز البحث العممي فيمايميعددمنالعباراتالتيتقيسأبعادالثقافةالتنظيميةلدىالعاممينفي

،الرجاءتحديددرجةموافقتكعمىكلمنىذهالعبارات،وذلكوالتقني لممناطق الجافة عمر البرناوي بسكرة
.فيالمكانالمناسبلاختيارك(x)بوضعإشارة

 الفقراتالرقم
(أبعاد الثقافة التنظيمية وعبارات القياس)

 غير
 موافق
 بشدة

 غير
 موافق

 موافق موافق محايد
بشدة

 القيــــــم التنظيميـــــــــة -1
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.عمىممتمكاتيمالخاصة



تنظرالإدارةالىالعاملبانواىمالمواردالمتاحةفي 3
.المؤسسة



تتممناقشةنتائجتقييمالأداءمعالموظفين،وتعطىالفرصة 4
.ليملتقديممقترحاتلتحسينالأداء



توليالإدارةاىتمامالآراءالعاممينمنخلالمشاركتيمفي 5
.عمميةاتخاذالقرار



.يتقبلالعاممونالضغوطوالمخاطرمناجلتطورالمؤسسة 6
 الأعــــــراف التنظيميـــــــــة -2 
.الأعرافالسائدةتساعدعمىزيادةالتعاونبينالعاممين 7
.يتناقشالعاممونفيمابينيمبمغةومفاىيممشتركة 8
يمنحلمعاممينفرصةعادلةلسماعشكواىمعندماتكونلدييم 9

.مشكلات


رشاد 10 يمتـزمالعاممينالأكثرخبرةوتجربةفيالأعمالبمتابعةوا 
.زملائيمالأقلخبرةمعالإشرافعمىتأىيميم



تيتمالإدارةبتبسيطإجراءاتالعملبشكليتناسبمع 11
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.العاممينمنأجلالتأقمموالتكيفمعطبيعةالعمل
الأعرافالسائدةبينالعاممينسيمتعمميةالتأقمموالاستمرار 12

.فيالعملوالبقاءفيالمؤسسة


برازأعماليم 13 تمتزمالإدارةبنشرقصصنجاحالعاممين،وا 
نجازاتيمفيالمؤسسة .وا 



 المعتقـــــدات التنظيميـــــــة -3 
توجدقناعاتمشتركةلدىالعاممينبأىميةالمشاركةفي 14

.عمميةاتخاذالقرار


أشعربأنالإدارةتتصرفبطريقةصارمةلمعالجةالقضايا 15
.والأحداث



.تشجعالادارةباستمرارالسموكالذييلاءممعتقداتنا 16
.النظامالإداريفيالمؤسسةقوييعالجالمشاكلبسرعة 17
.تتغيرمعموماتناتبعالممعموماتالمتاحةوحجميا 18
يأعيشذتدعواالإدارةالىاحترامعاداتوتقاليدالمجتمعال 19

.فيو


 التوقعـــــات التنظيميــــــــة -4
لياذانإدارةالمؤسسةتأخذفيالاعتبارالجيودالتييب 20

.ييحافظعمىمكانةالمؤسسةوسمعتياذالعاملال


توفرالمؤسسةالأمانالوظيفيلمعاملطالماانوممتزمبالنظم 21
.والقوانينوالموائحالداخميةلممؤسسة



تسعىإدارةالمؤسسةدومالتمبيةمايتوقعوالعاملمن 22
.المؤسسةمنحوافزومكافئات



يقومالعاممونببذلالجيوداللازمةمناجلتحقيقالأىداف 23
.التيوضعتياالمؤسسة



.ىناكاحتراموتقديرمتبادلبينيوبينزملائيفيالعمل 24

 
 ةرد البشرياأداء المو: المحور الثاني



 الملاحط

 

مركز البحث العممي والتقني لممناطق فيأداءالموظفينفيمايميعددمنالعباراتالتيتقيسمستوى
(x)،الرجاءتحديددرجةموافقتكعمىكلمنىذهالعبارات،وذلكبوضعإشارةالجافة عمر البرناوي بسكرة

.فيالمكانالمناسبلاختيارك

 

 
قمرال

 
 وعبارات القياسةرد البشريا أداء المو

غير 
موافق 
بشدة 

غير 
موافق 

موافق موافق محايد 
بشدة

.المطموبةجودةبالمياميبتأديةاقوم 1
.لالجيدالكافيلإنجازأعماليفيالوقتالمحددذاب 2
تتناسبتخصصاتيمعطبيعةوميامالوظيفةالتي 3

.اؤدييا


.أنظماعمالياليوميةاثناءانجازعممي 4

.أقومبتأديةاعماليالموكمةاليبكفاءة 5
.ىناكمعرفةوالمامبطبيعةالاعمالالموكمةالي 6
احرصعمىاحداثتغييراتفيأساليبعمميبين 7

.فترةوأخرى


.اتناقشمعزملائيبيدفتحسينالأداء 8

اطمععمىنتائجتقييمادائيلأتمكنمنتعزيزنقاط 9
.القوةلديوتحسيننقاطالضعف



لديالرغبةفيانجازالميامالموكمةاليفيخارج 10
.أوقاتالعملالرسمية



.احضرالىعمميفيالوقتالمناسب 11



 

 

 ملخص الدراسة
  

عمر –تهدؼ الدراسة الذ معرفة أثر الثقافة التنظيمية على أداء الدوارد البشرية مركز البحث العلمي كالتفتٍ للمناطق الجافة 
 حيث تكوف لرتمع الدراسة من جميع الدوارد البشرية بالدؤسسة ما عدا الإدارة العليا ،(CRSTRA)-البرناكم بسكرة

عاملا، طبقت عليها أداة الدراسة التي ىي الاستبياف، كتوصلت 60للمركز حيث تم سحب عينة عشوائية تكونت من 
 :الدراسة الذ لرموعة من النتائج، أهمها

 كاحتل (3.3316)مستول الثقافة التنظيمية بالدركز جاء متوسط، حيث بلغ الدتوسط الاجمالر للثقافة الدؤسسة ،
 (.3.5988)بعد الاعراؼ التنظيمية الدرتبة الأكلذ بدتوسط حسابي قدره

  مستول أداء الدوارد البشرية بالدركز جاء متوسطا، حيث بلغ الدتوسط الحسابي الاجمالر لأداء الدوارد البشرية
(3.17.) 

  ك دلالة إحصائية لثقافة التنظيمية على أداء الدوارد البشرية بالدركز لزل الدراسةذيوجد أثر. 
 ك دلالة إحصائية لبعد القيم التنظيمية على أداء الدوارد البشرية بالدركز لزل الدراسة ذلا يوجد أثر. 
  ك دلالة إحصائية لبعد الدعتقدات التنظيمية على أداء الدوارد البشرية بالدركز لزل الدراسةذيوجد أثر. 
  ك دلالة إحصائية لبعد الاعراؼ التنظيمية على أداء الدوارد البشرية بالدركز لزل الدراسةذيوجد أثر. 
  ك دلالة إحصائية لبعد التوقعات التنظيمية على أداء الدوارد البشرية بالدركز لزل الدراسةذيوجد أثر. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

Abstract: 

 
The study aims at identifying the effect of organizational culture on the 

performance of human resources The Scientific Research Center for Dry Areas 

- Al-Bernawi Age - (CRSTRA), where the study society consists of all the 

human resources in the institution except the senior management of the center. 

A random sample of 60 workers the study tool, which is the questionnaire and 

the study, reached a set of results, the most important of which: 

 The level of organizational culture in the center was average, with the 

total average of the established culture (3.3316), and after the 

organizational norms ranked first with an average of (3.5988). 

 The level of human resources performance in the center was average, 

with the total calculation of human resources performance (3.17). 

 There is a statistically significant impact of the organizational culture on 

human resources performance in the study center. 

 There is no statistically significant effect of the dimension of 

organizational values on the performance of human resources in the 

center of study. 

 There is a statistically significant effect of the dimension of 

organizational beliefs on human resources performance in the center of 

study. 

 There is a statistically significant impact on the performance of human 

resources in the center of study. 

 There is a statistically significant impact of the organizational 

expectations on human resources performance in the center of study. 

 

 


